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RESUMO

A tendéncia das empresas de hoje em dia € a competéncia entre cadeias de suprimento
as que da mao dos fatores criticos de sucesso podem fazer de elas entidades com um
diferencial em esta constante briga, o objetivo de este trabalho foi desenvolver uma
metodologia para avaliar o grau de maturidade de empresas que concorrem entre cadeias de
suprimentos aplicando um modelo de gestdo de cadeias de suprimentos e fatores criticos de
sucesso; 0s conceitos envolvidos com estes temas e o modelo proposto por Cooper, Lambert e
Pagh foram as bases tedricas para o desenvolvimento metodolégico de este trabalho que foi
elaborado para a andlise de um estudo de multicasos que poderia ser aplicada por qualquer
setor industrial, mas que foi escolhido o setor supermercadista do estado de Rio de Janeiro
pela crescente participacdo do setor na economia nacional brasileira; usando como
ferramentas de pesquisa questionarios denominados como “perguntas introdutérias” e “listas
de verificacdo” que mediam a importancia e a aplicacdo de certos atributos, e apds conseguir
ter acesso a cinco empresas € de poder fazer a colheita de dados com os responsaveis ou
conhecedores da gestdo em estudo, logro-se ter uma melhoria das ferramentas de investigacao
usando para esta finalidade a uma empresa como piloto conseguindo entdo ter duas versodes
(primeira e segunda) dos questiondrios anteriormente mencionados; assim também conseguiu-
se conhecer a aplicabilidade dos conceitos oferecidos na teoria nas rotinas de trabalho das
empresas e poder assim comprovar a replicagio existente em estudos de multicasos alem de
conhecer como as empresas encontram importantes e apliciveis no seu trabalho rotineiro os
conceitos pesquisados os mesmos que nem em todos os casos eram aplicdveis mas sim
conhecidos conseguindo-se obter respostas afins com as escalas apresentadas nas listas de
verificagc@o, pode-se entdo finalmente falar que apds a pesquisa e o desenvolvimento de uma
metodologia que permitiu medir, pelas respostas obtidas, o grau de maturidade das empresas
assim de conseguir ter uma aplicabilidade dos conceitos dos fatores criticos de sucesso nas
cadeias de suprimento, conseguiu-se conhecer que as empresas estdo cientes que sua
competicdo estd também na gestdo de suas cadeias e que os instrumentos utilizados para esta
pesquisa pode ser muito util para as empresas que estdo incursionando neste mercado e
aplicando os conceitos das cadeias de suprimentos e dos fatores criticos de sucesso na sua
gestdo empresarial.

Palavras-chave: Gestdo da Cadeia de Suprimentos. Modelo para a gestdo de cadeias de
suprimentos. Fatores criticos de sucesso. Setor supermercadista.



RESUMEN

La tendencia de las empresas hoy en dia es la competencia entre cadenas de
suministros que de la mano de los factores criticos de éxito pueden hacer de ellas empresas
con un diferencial en esta constante disputa, el objetivo de este trabajo fue desarrollar una
metodologia para evaluar el grado de madurez de empresas que compiten entre cadenas de
suministros aplicando un modelo de la gestién de la cadena de suministros y de los factores
criticos de éxito; los conceptos involucrados con estos temas y el modelo propuesto por
Cooper, Lambert y Pagh fueron las bases tedricas para el desarrollo metodolégico de este
trabajo que fue elaborado para el andlisis de un estudio de multicasos que podria ser aplicado
a cualquier sector industrial siendo que fue escogido el sector supermercadista del estado de
Rio de Janiero por la creciente participacién del sector en la economia nacional brasilefia; se
usé como herramientas de investigaciéon cuestionarios denominados como “preguntas
introductorias” y “listas de verificaciéon” que miden la importancia y la aplicacién de ciertos
atributos, y después de lograr tener acceso a cinco empresas y de realizar el levantamiento de
datos con los responsables o conocedores de la gestion en estudio, se logré aplicar una mejora
de las herramientas de investigacion usando para esta finalidad a una empresa como piloto
obteniendo asi la primera y la segunda versién de los cuestionarios anteriormente
mencionados; asi también se pudo conocer la aplicabilidad de los conceptos tedricos en la
practica de la empresas y asi poder comprobar la replicacién existente en los estudios de
multicasos ademds de conocer como las empresas consideran importantes y aplicables en su
trabajo diario los conceptos estudiados los mismos que ni en todos loa casos son aplicables
pero si son conocidos y pudieron dar sus respuestas concordando con la escala de valoracién
presentadas en las listas de verificacion, finalmente se puede decir que después del estudio y
del desarrollo de esta investigacion metodoldgica se pudo medir, por las respuestas obtenidas,
el grado de madurez de las empresas ademds de obtener la aplicabilidad de los conceptos de
los factores criticos de éxito en las cadenas de suministros, se pudo conocer que las empresas
estdn conscientes que la competencia estd también en su gestion de cadenas de suministro y
que los instrumentos utilizado para esta investigacion pueden ser de mucha utilidad para la
empresas que estdn incursionando en este mercado y estdn aplicando los conceptos de las
cadenas de suministros y de factores criticos de éxito en su gestién empresarial.

Palabras claves: Gestion de la cadena de suministros. Modelo para la gestién de cadenas de
suministro. Factores criticos de éxito. Sector supermercadista.
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1 INTRODUCAO

1.1  CONTEXTUALIZACAO DO TEMA

As empresas vém enfrentando muitas exigéncias por parte dos seus clientes sendo que
as abruptas mudancgas fazem com que estas tenham que adaptar suas estratégias para se
manter competitivas.

Os mercados cada vez mais exigentes por inovacdo, qualidade e customizagdo,
originam a necessidade de adotar métodos que oferecam opcdes para que as empresas possam
competir, identificando-se oportunidades de melhora nos diferentes elos componentes, onde
os gerentes tém que enfrentar constantes desafios, introduzindo os conceitos estratégicos da
gestdo da cadeia de suprimento (Supply Chain Management - SCM) e dos fatores criticos de
sucesso (Critical Success Factors — CSF) (Quintela et al., 2005; Gomes et al., 2004; Aragdo
et al., 2004).

Segundo Talamani et al. (2005, p.109) a gestdo da cadeia de suprimento € “...a
capacidade de coordenacdo entre as atividades de producdo e de distribuicdo desenvolvidas
pelas empresas com o objetivo de reagir mais prontamente as oportunidades de negdcios”,
este mesmo autor estabelece que a gestdo da cadeia de suprimento é “...0 gerenciamento da
cadeia produtiva desde o fornecimento de matéria-prima até a rede de distribuicdo dos
produtos”.

O objetivo principal da gestdo da cadeia de suprimentos é ampliar a percep¢do dos
clientes; as caracteristicas exigidas de cliente a cliente e de produto a produto variam ao longo
do tempo, sendo assim que passou a ser uma nova estratégia de negécios onde todos os elos
componentes interagem procurando o beneficio comum (Talamani et al., 2005; Carneiro;
Aratjo, 2003).

Os temas de cadeia de suprimento fazem noticia no dia-a-dia a nivel mundial, assim,
dentro das perspectivas de um mundo globalizado, se desenvolveram no Brasil palestras de
grandes personalidades mundiais na maior feira de logistica e comércio exterior “Intermodal
South America 2008” organizada pela “CMP Brasil” e pela empresa “Commonwealth

Business Media” brago do grupo United Business Media;, um tema importante dentro das



cadeias de suprimento é o intercdmbio de informagdo utilizando ferramentas titeis como a
internet, assim uma nova plataforma transnacional on-line, a que chegou a ser a maior de
meio oriente, servird para o intercAmbio de informagdo entre as cadeias de suprimento das
empresas agroalimentarias em Egito, sabendo que este setor significa o 50% da renda anual
deste pafs, intenta-se atrair a atencdo de 150.000 entidades as que teriam um acesso completo
aos operadores destas cadeias a nivel mundial; em outro dmbito, a Bolivia que devido a
diversos fatores que motivardo hoje em dia a ter uma impossibilidade em cumprir com a
demanda do Brasil e da Argentina por gds natural, necessita ter um investimento superior a 8
mil milhdes de délares estadunidenses em toda sua cadeia de suprimento (exploragio,
refinamento, desenvolvimento, transporte e comercializacdo) em um prazo de 5 anos (Portal
Fator Brasil, 2008; PRNewsward, 2008; Bolpress, 2008).

Novas e grandes estruturas maritimas fardo parte da cadeia de suprimento da industria
de agroalimentos com a construcio de um terminal portudrio, até finais de 2009, considerado
o mais avangado do mundo localizado no porto de Santander na Espanha, o que demandara
um investimento de 38 milhdes de euros e terd uma superficie de 30.000 metros quadrados
destinada para o trafego de cereais e grio; assim, os incentivos para as melhorias nas cadeias
de suprimentos sdo visiveis nos ambitos europeus, tal € o caso da empresa Throttleman;
companhia de moda para homens, mulheres e criancas; quem ganhou o Retail Technology
Awards Europe 2008, prémio outorgado as empresas de venda ao varejo, na categoria de
Melhor Solu¢do Empresarial (Best Enterprise Solution) pela aplicacdo de solugdo RFID que
tem como objetivo melhorar a cadeia de suprimento, sendo que entre suas principais tarefas é,
mediante sistemas computacionais, verificar suas especificacdes de fabricagdo de um ponto a
outro distinto, da cadeia, separadas geograficamente, alem de apresentar para os clientes, no
momento da compra, todas as caracteristicas da peca nos espelhos das lojas de venda
(Efecom, 2008; Dtech-spain.com,2008).

A empresa Epicos no México desenvolveu softwares que ajudam na gestdo e manejo
eficiente e eficaz intra e inter-organizacional de diferentes 4reas e/ou processos das industrias
de manufatura tais como recursos empresariais, cadeia de suprimento, administracdo de
relagdes com o cliente, administracdo de ciclo de vida de produtos (Bereaudeprensa.com,
2008).

Pode-se falar também de habilidades que os lideres das cadeias de suprimento devem
ter, segundo a revista Industry Week, assim: “eles se cercam dos melhores e mais brilhantes

profissionais”, “sdo movidos por métricas”, “premiam a performance para atingir objetivos”,



“atendem a tecnologia e sabem usd-la para beneficio da cadeia de suprimento”, “buscam
estabilidade e evitam picos e vales na distribui¢do” (Inteligencia em Gestao Logistica, 2008).

Segundo Bertolini (2004, p.24) ”...a identificac@o das caracteristicas das operagdes nos
diferentes niveis de uma cadeia de producio, relacionados aos critérios mais relevantes para
os respectivos clientes, leva a identificacio dos fatores criticos de sucesso”.

Os fatores criticos de sucesso podem ser aplicados a uma area em particular —
producdo, logistica, recursos humanos, marketing e vendas, etc.- e/ou unidades especificas,
assim devem ser identificados em ndmero reduzido com a finalidade de evitar a dispersdo da
atencdo sendo que as mudancas dos fatores criticos estdo relacionados com as mudangas
organizacionais (Silveira, 2003).

Segundo Quintela et al. (2005, p.337) os fatores criticos de sucesso sdo “...as
caracteristicas, condi¢des ou varidveis que, se corretamente seguidas, mantidas e geradas,
podem ter um impacto significativo sobre o sucesso de uma firma de um determinado setor”;
assim para este mesmo autor “... um fator critico de sucesso € um elemento de oferta que tem
valor para os clientes (usudrios, distribuidores, especificadores), € um conhecimento e/ou
vantagem de custo essencial em uma cadeia de conceicdo-producio e distribui¢do de produto
(ou servico), que permite criar uma vantagem competitiva”.

Os fatores criticos de sucesso, ao igual que as cadeias de suprimento, fazem noticia no
mundo como o apresenta a empresa farmacé€utica alema “Boehringer Ingelheim”, quem
depois de ter o maior crescimento de ingressos na industria farmacéutica na Europa no ano
2007, considera que os fatores criticos que deram este sucesso sdo a liquidez, rentabilidade e o
potencial de éxitos dos produtos (EI Global.net, 2008).

Assim, se impulsionaram a¢des como uma iniciativa para manter os patrimonios
naturais dos paises do mediterraneo, entre elas os estidios sobre a cadeia de valor no caso
especifico do olivar (que sao seis grandes dreas relacionadas com meio ambiente, economia,
produtos das paisagens, patrimdnio, inovagdo e estratégias para o desenvolvimento), e a
determinagdo dos fatores criticos de sucesso dos mesmos, entre os que podem se numerar a
toma de consciéncia do valor patrimonial, conservacdo dos elementos patrimoniais,
restauracdo e recuperagdo dos elementos patrimoniais, dotar de funcionalidade e
produtividade tanto econdmica como cultural aos valores e elementos que conformam o
patrimonio etnografico do olivar; por citar algumas estratégias empresariais envolvidas nesta
finalidade (Ittakus, 2008).

Como um incentivo para que empresas costarriquenses entrem no mercado de valores,

estiveram se dando varios para o fortalecimento deste setor considerando-se como



importantes e determinantes a inclus@o de fatores criticos de sucesso para que esta iniciativa
tome maior importancia para os empresdrios de este pais (Soliz, 2008).

Os fatores criticos de sucesso, que estdo alinhados a situagdes particulares de cada
gerente e sdo adotados pela necessidade de informacao gerencial, atuam em &reas especificas
das organizacdes onde estdo enfocados ao logro dos objetivos gerais nos quais se devem
trabalhar, sdo particulares para cada estrutura e cada estratégia competitiva, dependem do
posicionamento no ramo industrial e localizacdo geografica, se pode entdo resumir que seu
éxito depende de cada organizacdo e do instante econdmico em que estes sejam avaliados
(Rockart, 1979; Fortune; White, 2005).

Depois de conhecer os conceitos das cadeias de suprimento, sua relagdo com os fatores
criticos de sucesso, e a importincia no setor industrial em geral, deve-se falar do setor em
particular que serd abordado neste trabalho que € o caso do setor supermercadista sendo que
em geral o compromisso de este é com a qualidade dos produtos da cesta familiar.

Pode-se comecar falando da importincia que tem os supermercados na economia
nacional do Brasil, considerando que sua participagdo no PIB nacional foi de 5,3% no ano
2006 e de 5,2% no 2007; segundo o presidente do Abrasl, Joao Carlos de Oliveira, a
participacdo deste setor no ano 2007 seria de 2,5% e 3%; no 2007 o setor teve um
desempenho de vendas de 6% de expansao em valores reais e 9,8% em nominais; 0 emprego
direto de pessoas foi aumentando nos dltimos 8 anos de 666.752 em 1998 a 838.047 em 2006
e no 2007 ultrapassa os 868.000 colaboradores; este incremento da participacdo do setor
acarreta também o incremento de nimero de estabelecimentos dando mais opc¢des de escolha
para os consumidores sendo que em 1998 se tinham 51,502 estabelecimentos ja no ano 2006
contava-se com 73.695 e no 2007 com 74.602 (Mesquista; Lara, 2007; Abras, 2008 [2];
Hilario, 2006).

Assim segundo o Abras (2008[1]) “ o Indice Nacional de Vendas Abras é uma
pesquisa mensal sobre o desempenho das vendas do setor supermercadista que possibilita o
célculo e andlise das vendas do setor, este indice envolve mais de 100 empresas com mais de
2.000 lojas espalhadas por todo o territério nacional, as quais representam cerca de 60% do
faturamento total do setor”. As vendas no setor supermercadista em janeiro de 2008, em
valores reais, ou seja, deflacionadas pelo IPCA/IBGE2, apresentam uma queda de 22,72% em

comparagdo com dezembro do ano anterior -devido a que dezembro tem altas vendas pelas

1 e .
Asociagdo Brasileira de Supermercados

2 IPCA - Indice Nacional de Precos ao Consumidor
IBGE - Instituto Brasileiro e Geografia e Estatistica



festas de fim de ano- e um incremento de 8,28% em relacdo ao mesmo més do ano anterior,
fevereiro de 2008 tem umas vendas em valores reais com uma queda de 3,22% em
comparagdo com o més anterior —devido & composi¢do do calendério tendo fevereiro 29 dias
somente- € um aumento de 8,63% em comparagdo com o mesmo més do ano anterior; ja
marg¢o de 2008 apresenta um incremento de 16,70% na comparagdo com fevereiro de 2008 —
devido ao descompasso do calendério tendo marco 31 dias e fevereiro 29- e um crescimento
de 13,84% comparando com o mesmo més do ano anterior.

Finalmente o valor da cesta nacional teve um incremento nos ultimos 7 meses desde
outubro de 2007 de 209,08 R$ a 221,81 R$ em marco de 2008, sendo que estes incrementos

afetam diretamente a este setor em estudo (Abras, 2008 [1]).

1.2 SITUACAO PROBLEMA

Hoje em dia a competicdo entre empresas ndo ¢ mais como entidades autonomas,
tornou-se entre cadeias de suprimento, deixando de lado a competi¢do entre marcas e lojas e
competindo entre redes multiplas de negdcios sendo que o éxito das organizagdes estd no
gerenciamento e na coordenacdo destas considerando-se aquilo como um novo objetivo
empresarial; as cadeias de suprimento representam um novo caminho para a administracdo de
negdcios, oferecem uma oportunidade de sinergia intra e inter-organizacional, as que
representam um novo caminho para a administragdo e a gestdo dos negécios (Aragdo et al.,
2004; Lambert; Cooper, 2000; Lambert et al., 1998; Min; Zhou, 2002; Elmuti, 2002).

Assim, também, os fatores criticos de sucesso estdo relacionados intimamente com 0s
objetivos empresariais e seu logro, sdo proprios para cada drea, tendo a faculdade de dar uma
vantagem competitiva as empresas que os identifiquem como ferramentas de trabalho
(Rockart, 1979).

A alta competi¢do que as industrias vém enfrentando mostra a crescente necessidade
por customizagdo, as cadeias de suprimentos sdo consideradas uma estratégia de
competitividade no mercado, dado que sdo cada vez mais exigidas caracteristicas de
qualidade, custos, desempenho de entrega e flexibilidade; presentes em todos os tipos de
inddstrias sejam do ramo da agropecudria, mineragdo, celulose, petroquimica, maquinaria,
informadtica, petréleo, alimentos, varejo, etc.; assim os fatores criticos de sucesso que sio
adotados por cada gerente e empresa em particular sdo elementos chaves para diferenciar a
gestdo empresarial de uma empresa a outra (Parra; Pires, 2003; Aragao et al., 2004; Fortune;

White, 2005).
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Considerando esta nova visdo de competicdo e objetivos empresariais, a teoria
proporciona modelos para a gestdo de cadeias de suprimento, como o caso particular do
estabelecido por Cooper, Lambert e Pagh (Cooper et al., 1997), e conceitos chaves como os
fatores criticos de sucesso (Fortune; White, 2005), que poderiam, ambas as ferramentas, servir
como diagnésticos para identificar sua aplicag@o direta ou indireta nas rotinas de trabalho, e
demonstrar que e a falta de estes na gestao atual das empresas poderia ariscar a possibilidade
de assegurar a satisfacdo dos seus clientes e de se tornarem mais competitivas. Entdo, a luz
destes conceitos, se pretende avaliar o grau de maturidade de empresas que competem entre

cadeias.

1.3 OBJETIVO DA PESQUISA

1.3.1 Objetivo geral
Desenvolver uma metodologia para avaliar o grau de maturidade de empresas que
competem entre cadeias de suprimentos aplicando um modelo de gestdo de cadeias de

suprimentos e fatores criticos de sucesso.

1.3.2 Objetivos especificos

e Definir o marco tedrico para constru¢do da metodologia.

» Avaliar a aplicabilidade dos conceitos dos fatores criticos de sucesso na gestdo de uma
cadeia de suprimento.

e Propor um instrumento de investigacdo que tenha acuidade e assertividade para avaliar a

maturidade de empresas pertencentes a cadeias de suprimento.

1.4  ASPECTOS METODOLOGICOS

A condugdo da metodologia desta pesquisa seguird os conceitos de uma pesquisa
bibliogréfica e de estudo de multicasos (Gil, 1991).

A pesquisa bibliografica pretende apresentar os conceitos gerais de uma gestdo de
cadeia de suprimentos, conceitos dos fatores criticos de sucesso e conceitos das estratégias
colaborativas.

Na pesquisa de estudo de multicasos se seguira o roteiro de um “Projeto de pesquisa”
seguindo os conceitos oferecidos nas obras “Como elaborar projetos de pesquisa” e “Estudo
de Caso: Planejamento e Métodos” (Gil 1991; Yin 2005).

Para o desenvolvimento do estudo de multicasos se estudard a cadeia de suprimentos

de cinco supermercados no estado de Rio de Janeiro, utilizando como ferramentas entrevistas
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planejadas com os responsaveis ou pessoas com conhecimentos das cadeias de suprimento,
seguindo perguntas introdutérias as que obterdo dados gerais das empresas e listas de
verificacdo para medir a importancia e a aplicacao que a empresa dd a os atributos das cadeias

de suprimento e fatores criticos de sucesso.

1.5 HIPOTESE

Na atualidade, a pratica da gestdo das cadeias de suprimentos nas empresas industriais
pode ser melhor gerida si se identificassem varidveis de gestdo, as mesmas que da mao de
fatores criticos de sucesso podem fazer que estas obtenham um diferencial da sua
concorréncia, entao:

« Serd que existe uma teoria geral sobre cadeias de suprimento que seja suficientemente
ampla para resolver situagdes diversas?

e Seré que adogao de alguns fatores criticos de sucesso, a aderéncia do modelo de gestao e
os conceitos das cadeias de suprimento podem ser suficientes para que as empresas
possam competir entre cadeias e ser competitivas?

« Serd que as empresas t€m a consciéncia que a competicdo também se da por acesso a
canais de cadeias de suprimento?

¢ Serd que o uso de esta metodologia, com fundamentacéo tedrica, poderia ser utilizada por
gestores em empresas que ainda estejam em um etapa inicial de aplicacdo dos conceitos

de cadeia de suprimento?

1.6 ASPECTOS TEORICOS

Este trabalho apresenta como principais ferramentas articulos cientificos sobre a
gestdo da cadeia de suprimentos e fatores criticos de sucessos.
Nas seguintes linhas apresenta-se a vinculacdo dos pontos antes mencionados com o0s
principais conceitos que serdo abordados e sua bibliografia respectiva.
» O objetivo geral de esta pesquisa € “desenvolver uma metodologia para avaliar o grau de
maturidade de empresas que competem entre cadeias de suprimentos aplicando um
modelo de gestdo de cadeias de suprimentos e fatores criticos de sucesso”; e os objetivos

especificos: “definir o marco tedrico para construcdo da metodologia” (relacionado com

as questdes de pesquisa3 1,2 e 3), “avaliar a aplicabilidade dos conceitos dos fatores

? Questio de pesquisa 1: Serd que existe uma teoria geral sobre cadeias de suprimento que seja suficientemente
ampla para resolver situacdes diversas
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criticos de sucesso na gestdo de uma cadeia de suprimento” (relacionado com as
questdes de pesquisa 2) e “propor um instrumento de investigacdo que tenha acuidade e
assertividade para avaliar a maturidade de empresas pertencentes a cadeias de suprimento”
(relacionado com as questdes de pesquisa 1,2,3 e 4).

Por sua parte os conceitos chaves das cadeias de suprimento estdo vinculados com as
seguintes questdes de pesquisa:

Questao de pesquisa 1,2 e 4 relacionadas com o conceito de estrutura da cadeia de
suprimento (membros chaves, estrutura dimensional, redes de empresas), de processos de
negdcios da cadeia de suprimento (Gestdo de: relacionamento com clientes, servigos ao
cliente, pedidos, demanda, fluxo de fabricacdo, desenvolvimento e comercializacdo de
produtos, compras e fornecedores, melhoria continua), o0s conceitos de componentes da
cadeia de suprimento (planejamento e controle, estrutura de processos de trabalho, estrutura
interorganizacional, estrutura para fluxo fisico, estrutura para fluxo de informacgdo, métodos
de gestdo, estrutura de poder e liderancga, estrutura de riscos e recompensas) € estes com as
seguintes referéncias bibliograficas: Supply chain management: more than a new name for
logistics; Supply chain management: implementation issues and research opportunities,
Issues in supply chain management, Reflexdo para gestdo tecnoldgica em cadeias de
suprimento;. (Cooper et al., 1997; Lambert et al., 1998; Lambert; Cooper, 2000; Assumpgao,
2003).

Assim os fatores criticos de sucesso identificados na literatura: conceito de fatores
criticos de sucesso, sistemas de informacdo, contrato, cultura organizacional relacionados com
a questdes de pesquisa 2 e 4, estdo respaldados pelas seguintes referéncias bibliograficas:
Framing of project critical success factors by a systems model; A new approach to definition
the chief executive’s information needs; Chief executives define their own data needs; The
Causes of Project Failure. Formagdo das estruturas de coordenagdo nas cadeias de
suprimentos: estudos de caso em cinco empresas gauchas. Assessing supply chain
management success factors: a case study (Fortune; White, 2005; Rockart, 1978; Rockart,

1979; Pinto; Mantel,1990; Furlanetto, 2002; Tummala et al., 2005).

Questao de pesquisa 2: Serd que adoc@o de alguns fatores criticos de sucesso, a aderéncia do modelo de gestdao
e os conceitos das cadeias de suprimento podem ser suficientes para que as empresas possam competir entre
cadeias e ser competitivas?

Questao de pesquisa 3: Serd que as empresas t€m a consciéncia que a competicdo também se da por acesso a
canais de cadeias de suprimento?

Questao de pesquisa 4: Serd que o uso de esta metodologia, com fundamentacgdo tedrica, poderia ser utilizada
por gestores em empresas que ainda estejam em um etapa inicial de aplicacdo dos conceitos de cadeia de
suprimento?
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O conceito de estratégias colaborativas relacionada com as questdes de pesquisa 2,3 e
4 ¢ respaldada pela seguinte referéncia bibliografia: As relagcdes de parceria entre empresas e

fornecedores e a qualidade total relevancia e viabilidade (Isatto; Formoso, 2001).

1.7  JUSTIFICATIVA

Grandes sao os beneficios oferecidos pelas cadeias de suprimento, mas poucas as
inddstrias que conseguem implantar uma SCM, originando por isto a preocupacdo em
constantes motivacdes mediante estudos, semindrios, pesquisas, simpdsios, sendo que a
gestdo da cadeia de suprimento representa um novo caminho a competitividade (Carneiro;
Aratjo, 2003; Ellram; Cooper, 1993).

O objetivo de toda empresa € obter vantagem competitiva que resulta do seu
posicionamento delineado no planejamento estratégico dos processos, 0s executivos usam o
modelo estabelecido por Lamberth, Cooper e Pagh para tentar capturar o sucesso que se
optem das cadeias de suprimento (Lambert; Cooper, 2000).

Por outra parte, os fatores criticos de sucesso podem ser implantados como um
processo estatico sendo que ocorrem em situagdes dindmicas ignorando-se assim a
importancia que eles tém nas diferentes etapas do processo, assim é o caso da dinamicidade
das cadeias de suprimentos que envolvem a integracdo das atividades relacionadas com a
transformacgédo e o fluxo de bens e servigcos, desde as empresas fornecedoras das matérias
primas até o consumidor final (Fortune; White, 2005; Costa et al., 2005).

Segundo Silveira (2003, p.110) “...a utilizagdo da técnica dos fatores criticos de
sucesso permitird maior aten¢do em aqueles aspectos considerados mais relevantes e decisivos
para o sucesso”, estes também podem variar com as mudancas do entorno industrial.

Os padrdes de desempenho nas cadeias produtivas sdo aplicados pelas empresas em
termos dos parametros de produtividade, qualidade, flexibilidade, confiabilidade, reducdo de
custos operacionais e custos de estoque de transporte e armazenamento, melhoria da
produtividade dos ativos, duragdo dos tempos de ciclos, maior rapidez na entrega, mais
personalizacdo da produgdo; sendo que a gestdo da cadeia de suprimentos visa maximizar os
ganhos e a satisfacdo entre os elos componentes e minimizar os custos (Bertolini, 2004; Filho
et al., 2004; Carneiro; Aradjo, 2003).

Os relacionamentos das cadeias de suprimentos com os demais membros sdo - na sua
grande maioria - do tipo gerencial tanto a montante como a jusante da empresa focal, € entdo

que esse nexo de comunicagdo pode ser dado pelos fatores criticos de sucesso, ja que sdo
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vélidos para o planejamento empresarial dos gerentes (Talamani et al., 2005; Quintela et al.,

2005).

1.8 DELIMITACAO DA PESQUISA

Esta dissertagdo apresenta um compendio de uma revisdo bibliogrifica em termos de
gestdo de cadeia de suprimentos e os fatores criticos de sucesso, apés um estudo de
multicasos em empresas do setor supermercadista que tem mais de uma sucursal no estado do
Rio de Janeiro, -ndo se limitando que o trabalho das empresas esteja também em outros
estados do Brasil-, as entrevistas serao feitas aos responsaveis de uma ou vdarias lojas deste

estado ou pessoas com conhecimentos suficientes da gestdo de cadeias de suprimentos.

1.9 ESTRUTURACAO DA PESQUISA

Esta dissertacdo estd dividida em oito capitulos, o primeiro capitulo estd designado
para a Introducdo que estabelece a contextualizacdo do tema onde se faz uma abordagem
tedrica do tema a ser pesquisado, a situacdo problema onde se identifica o que motivou a
estudar este tema, os objetivos gerais e especificos que estabelece o horizonte de pesquisa, os
aspectos metodolégicos onde se explica como serd desenvolvida a dissertacdo em termos
cientificos e de colheita de dados, a hip6tese e suas respectivas questdes a ser respondidas no
final do desenvolvimento da dissertacdo, o referencial tedrico onde se mencionam as
principais referéncias tedricas que serdo usadas como base de pesquisa, a justificativa onde se
argumenta a relevancia da investigacao e finalmente a delimitacao do estudo que estabelece o
alcance.

O segundo capitulo estd destinado ao Referencial Tedrico conformado pela revisao
dos conceitos de um modelo aplicavel a gestdo da cadeia de suprimentos e de fatores criticos
de sucesso mais utilizados na literatura.

O terceiro capitulo destinado 2 Metodologia, se especifica que tipo de pesquisa serd
feita neste trabalho alem de conceitos importantes para dar um fundamento tedrico-cientifico
a este capitulo.

O quarto capitulo denominado Instrumento de Pesquisa destinado a apresentar os
conceitos do capitulo trés, mas enfocado aos casos especificos das empresas e assim explicar
como foram elaboradas as ferramentas para a obten¢ao de dados e andlise de resultados.

O quinto capitulo estd destinado a Analise de Resultados onde se apresentam,

avaliam e interpretam os resultados.
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O sexto capitulo é das Conclusdes e Recomendacgdes, se responde ao problema de
pesquisa, se determina se foram alcangados os objetivos deste estudo, se respondem as
questdes de pesquisa e se dao sugestdes de possiveis pesquisas a partir desta.

O sétimo capitulo € das Referéncias Bibliograficas e o oitavo € dos Anexos.
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2 REFERENCIAL TEORICO

O presente capitulo serd iniciado com uma tabela a mesma que apresenta a relagdo
existente entre o problema de pesquisa, objetivo geral e especificos, questdes de pesquisa,

conceitos chaves e principais autores envolvidos (Ver tabela 1).
2.1 GESTAO DA CADEIA DE SUPRIMENTO (SUPPLY CHAIN MANAGEMENT)

2.1.1 Generalidades

As cadeias de suprimento requerem ter transparéncia e fazer de integrador com a
comercializagdo da empresa, o interessante € determinar o jeito de lograr esta integragdo com
sucesso.

Os novos niveis de integracdo identificados na literatura incluem a integragcdo com
compradores, integracdo com fornecedores, comprador-fornecedor, gestdo do suprimento,
aliancas estratégicas entre fornecedores, sincronizacdo da cadeia de suprimento; o meio
ambiente se caracteriza pela falta de recursos, o incremento da concorréncia, 0 aumento das
expectativas dos clientes, isto motiva aos gerentes a fortalecer suas cadeias de suprimento e
criar uma vantagem competitiva (Tan et al., 1998; Lambert et al., 1996 ).

Pode-se entdo definir a gestdo da cadeia de suprimento, de acordo com a GSCF (The
Global Supply Chain Forum), segundo Lambert et al., (1998, p.1) como “...a integracdo dos
processos de negécios chaves através dos fornecedores iniciais que oferecem produtos,

servigos e informacdo; os que adicionam valor para os clientes e as outras partes envolvidas”.



OBJETIVO OBJETIVOS QUESTOES DE CONCEITOS CHAVES AUTORES
CLOLLIELIE, GERAL | ** | gspeciricos | RF PESQUISA RE (ATRIBUTOS) RE
P. A luz do | OG. P OE,. Definir o | OG | QP,. Serd que existe uma | OE,; CC,. Estrutura da cadeia de | QP, Supply chain management: more than a new name for
conceito da | Desenvolver marco teérico para teoria geral sobre cadeias de | OE; | suprimento (membros | QPs, logistics; Supply chain management: implementation issues
gestdo da cadeia | uma construgao da suprimento que seja chaves, estrutura QP, and research opportunities;, Issues in supply chain
de suprimentos e | metodologia metodologia. suficientemente ampla para dimensional, redes de management; Reflexdo para gestdo tecnoldgica em cadeias
fatores criticos | para avaliar o resolver situagdes diversas? empresas). de suprimento;. (Cooper et al., 1997; Lambert et al., 1998;
de sucesso se | grau de OE,. Avaliar a | OG | QP,. Serd que ado¢do de | OE, CC,. Processos de negécios QP o Lambert; Cooper, 2000; Assumpgao, 2003).
pretende avaliar | maturidade de aplicabilidade dos alguns fatores criticos de | OE, | da cadeia de suprimento | QP =
o grau de | empresas que conceitos dos sucesso, a aderéncia do | OE; (Gestao de: relacionamento | QP4 5
maturidade  de | competem fatores criticos de modelo de gestdio e os com clientes, servigos ao E
empresas  que | entre cadeias sucesso na gestdo conceitos das cadeias de cliente, pedidos, demanda, ﬁ
competem entre | de suprimentos de uma cadeia de suprimento  podem  ser fluxo de fabricagdo, a
cadeias. aplicando um suprimento. suficientes para que as desenvolvimento e m
modelo de empresas possam competir comercializagdo de A
gestdo de entre  cadeias e  ser produtos, compras e =
cadeias de competitivas? fornecedores, melhoria E
suprimentos e continua). 6
fatores criticos OE;. Propor um | OG | QPs. Sera que as empresas OE, CC;.  Componentes  da QP <
de sucesso. instrumento de ttm a consciéncia que a OE; cadeia de suprimento QP, A
investigacdo que competi¢do também se da (planejamento e controle, QP, ,2
tenha acuidade e por acesso a canais de estrutura de processos de &
assertividade para cadeias de suprimento? trabalho, estrutura g
avaliar a organizacional, fluxo de
maturidade de informagdo, produtos,
empresas métodos de gestdo, poder e
pertencentes a lideranca, riscos e
cadeias de recompensas, cultura e
suprimento. atitude).
QP,. Sera que o uso de esta | OE; CC,. Conceitos de CSF QP, Framing of project critical success factors by a systems
metodologia, com CCs. Sistemas de QP, model; A new approach to definition the chief executive’s
fundamentac@o tedrica, informagdo QP, g information needs; Chief executives define their own data
poderia ser utilizada por [2) needs; The Causes of Project Failure. Formacdo das
gestores em empresas que 8 o estruturas de coordenagdo nas cadeias de suprimentos:
ainda estejam em um etapa & @ | estudos de caso em cinco empresas gatichas. Assessing
inicial de aplicagdo dos 6 & supply chain management success factors: a case study
conceitos de cadeia de CCg. Contrato QP, n 8 (Fortune; White, 2005; Rockart, 1978; Rockart, 1979;
suprimento? QP E “ | Pinto; Mantel, 1990; Furlanetto, 2002; Tummala et al.,
o 2005).
=
£
CC;.Cultura organizacional QP,
QP,
CCs. Estratégias QP, As relagdes de parceria entre empresas e fornecedores e a
colaborativas QP; qualidade total relevancia e viabilidade (Isatto; Formoso,
QP, 2001).
Nota: RE= Relagdo PR=Problema OG= Objetivo geral OE-= Objetivos especificos QP= Questdes de pesquisa CC= Conceitos chaves

Fonte: Elaboragdo prépria com base em capitulo 1 desta dissertacéo.
Tabela 1. Quadro resumo
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O objetivo da cadeia de suprimento é maximizar a competitividade e a rentabilidade
da companhia, a que aponta a aumentar a eficiéncia dos processos e a efetividade dos seus
membros (Lambert et al., 1998).

As cadeias de suprimento sdo um vinculo entre os compradores e fornecedores de
produtos e/ou servigos, a cadeia completa comeca onde se extraem os produtos (matérias-
primas) e continua até o ultimo usudrio, a fabricacdo, distribui¢do, transporte,
armazenamento, varejistas e os clientes formam parte de um fluxo constante e dindmico de

produtos e informacao (Young, 2000; Beamon, 1999; Elmuti, 2002) (Ver figura 1).

Fornecedores
=
@ Inventdrio

Planta

_:H-wﬂqﬁ Distribuidor

Consumidores

Fonte: Figura 1. LEE, Hau L.; BILLINGTON, Corey. Managing Supply Chain Inventory: Pitfalls and Opportunities.
Sloan Management Review. v. 33, n.3, 1992. p.66.

Figura 1. Exemplo da cadeia de suprimento.
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A caracteristica da cadeia é que existem um fluxo de bens e informacdo (logistica de
entrada ou gestdo de material) e um retorno de informacgao (logistica de saida ou distribuicao

fisica). A logistica de entrada ou gestdo de material refere-se ao estoque de matérias e partes,

sendo que o circulo € completado com o fluxo de material comprado ou ja existente de outras
producdes, se realiza o planejamento, controle de producdo e de armazéns, concluindo com a

distribuicdo dos produtos finais. A logistica de saida ou a distribui¢do fisica envolve todas as

atividades de saida dos produtos finais, assim a recep¢do de ordem de processamento,
manipulagdo, transporte, consolidacdo, fixacdo de precos, suporte promocional (Min; Zhou,
2002).

A complexidade da cadeia estd determinada pelo nimero de niveis, assim também
pela selecdo da medida de andlise; a gestdo da cadeia de suprimento procura melhorar o
desempenho através da eliminagdo de desperdicios (Beamon, 1999; Paulraj; Chen, 2007).

O alcance da cadeia vai depender do nimero de firmas que conformam essa cadeia, ja
a implantacdo da SCM envolve o desenvolvimento de novos produtos, gestdo de operagdes,
operagdes de fabricacdo, manejo de informagao, fluxo de canais de comercializagdo e gestao
de servigo ao cliente com a identificacdo das suas necessidades, a integracdo dos processos e
as funcdes entre organizacdes e através de cadeias de suprimento. O sucesso da implantagcao
da gestdo de cadeia de suprimento estd no incremento da tecnologia de inovagdo, o
incremento das utilidades e a produtividade, a redu¢do do risco e a melhora da produtividade
da organizacdo, no entanto podem se encontrar alguns problemas assim: incremento a
variabilidade de produtos, decrescimento do ciclo de vida dos produtos, baixa demanda do
consumidor, globalizacdo e a dificuldade de executar novas estratégias (Cooper et al., 1997;
Elmuti, 2002; Ellram; Cooper, 1993).

Hoje em dia, as empresa, ndo tem mais um enfoque de produto, mas sim um enfoque
ao cliente, com uma atitude de apoio mutuo. Para a cadeia de suprimento pode ser que o mais
importante seja o desenvolvimento de novos produtos e depois os relacionamentos com seus
fornecedores, isto porque o desenvolvimento envolve muitos aspectos dos negdcios, como ser
o conceito de marketing, a fabricacfo, sua prépria logistica de capacidades e suas finangas. Os
CEOs" das organizacdes usam seus esforcos para ir alem das func¢des da logistica no processo
de toma de decisdes mais eficientes e eficazes (Cooper et al., 1997).

A logistica é uma disciplina nova na administracdo, antigamente se pensava em ela

como atividade independente que a compunham - planejamento, controle da producio,

* Chief Executive Officer
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compras, movimentacdo de estoques — somente a finais da década dos anos 70 a logistica
passou a ser contemplada, nas empresas industriais, como uma fonte interessante de
estratégias empresariais, assim mediante a identificacdo das interacdes entre membros das
cadeias; fornecedores, produtores, distribuidores e consumidores; é que a logistica passou a
ser de simplesmente uma fungdo auxiliar a uma func¢ao vital (Dias et al., 2003).

Sao recentes os esforcos, finais da década dos anos 80, em que a partir da logistica as
cadeias de suprimentos foram estudas sistematicamente mediante periddicos cientificos das
dreas de administracdo e engenharia de produgdo no oriente, foram entdo desenvolvidas uma
grande quantidade de temas que ultrapassam os fluxos de bens e informacao; posteriormente
um conjunto de ferramentas, foi desenvolvido, por diversos setores da economia, o que se
combinou em chamar como a “Gestdo da Cadeia de Suprimentos” (Filho et al., 2004).

Em 1986 a CLM (Council of Logistics Management) definiu a gestdo da logistica
como o processo de planejamento, controle da eficiéncia, fluxo de custo e o armazenamento
da matéria- prima com processos de inventério, produtos terminados e fluxo de informacao
desde o ponto de origem até o ponto de consumo tendo como objetivo satisfazer as
necessidades dos clientes (Lambert et al., 1998; Cooper et al., 1997).

Ja nos 90 tentou-se dar uma estrutura, foi assim que diferentes profissionais,
consultores e académicos nao identificaram uma substancial diferenca entre a SCM e a
logistica existindo uma confusdo o que originou a diferenciacio entre estes conceitos pelo fato
da atual compreensdo da gestdo de processos de negdcios chaves em toda a cadeia de
suprimento (Lambert et al., 1998; Lambert; Cooper, 2000).

Em 1998 a CLM segundo Lambert; Cooper (2000, p.67), define que a logistica,
estabelecendo que esta ultima € um subconjunto da cadeias de suprimento, como “...a parte do
processo da cadeia de suprimento que planeja, executa e controla a eficiéncia, eficdcia do
fluxo e armazenamento de bens, servi¢os e informacao relacionada desde o ponto de origem
ao ponto de consumo com a finalidade de satisfazer os requerimentos dos clientes”.

Sugere-se quatro passos para a transformacdo da logistica concentrada em uma
organizacdo individual a uma cadeia de suprimentos onde existe um intercambio de produtos
e informacdo entre os elos da cadeia, estes passos, segundo Dias et al. (2003, p.7), sdo: “...1)
construir uma infra-estrutura de comunicagdo, sistemas e processos entre as organizagoes
parceiras, 2) sincronizar continuamente a demanda capturada no ponto de venda com as
decisdes de oferta ao longo de toda a cadeia de suprimentos, 3) gerenciar a logistica global da
rede de modo a assegurar que o produto esteja sempre em movimento ao longo de todos os

nos, tanto em dire¢do ao consumidor, quanto no sentido da logistica reversa, 4) implementar
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medidas de performance globais, que levam a rede a satisfacdo do consumidor final da cadeia
de suprimento”.

Falando da relacdo do marketing com a gestdo das cadeias de suprimento, existe
também confus@o entre estes conceitos, onde muitos autores e investigadores ignoram a
importancia que tem a correta definicio dos membros das cadeias de suprimento e dos
processos chaves; o marketing ndo termina na drea de este nome, mas envolve a todos aqueles
que t€m uma relacdo direta ou indireta com os clientes (Lambert et al., 1998; Lambert;
Cooper, 2000).

2.1.2 Modelo teérico da SCM

Cooper, Lambert e Pagh no seu artigo titulado “Supply chain management: more than
a new name for logistics” apresentam um modelo tedrico para gestdes de cadeias de
suprimentos, onde se utilizam trés elementos chaves de decisdo estreitamente relacionados: a
estrutura da cadeia de suprimento (supply chain network structure), processos de negdcios da
cadeia de suprimento (supply chain business processes) e os componentes da cadeia de

suprimento (supply chain management components) (Ver figura 2) (Cooper et al., 1997).

PROCESSOS DE NEGOCIOS DA
CADEIA DE SUPRIMENTO (SUPPLY
CHAIN BUSINESS PROCESSES)

'GESTAO DOS COMPONENTES DAY

CADEIA DE SUPRIMENTO (SUPPLY
CHAIN MANAGEMENT

COMPONENTYS)

ESTRUTURA DA CADEIA DE
SUPRIMENTO (SUPPLY CHAIN
NETWORK STRUCTURE)

Fonte: Elaboracdo com base em Figura 3. LAMBERT, Douglas, M.; COOPER, Martha C. Issues in Supply Chain
Management. /ndustrial Marketing Management. ScienceDirect, v. 29, n. 1, 2000. p. 70.

Figura 2. Elementos chaves de decisdo na gestao da cadeia de suprimentos.

Segundo Lambert; Cooper (2000, p. 69) “...a estrutura da cadeia de suprimento refere-

se a identificacdo das empresas, dos membros da cadeia e seus vinculos entre elas, os

processos de negécios sdo todos os processos que se relacionam e entregam valor aos clientes

e a gestdo dos componentes que apresentam as varidveis pelas quais os processos empresariais

estdo interligados e geridos através da cadeia de suprimento”. Este modelo tedrico apresenta-

se na figura 3.
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Figura 3. Modelo de uma Gestao da Cadeia de Suprimentos segundo Cooper, Lambert e Pagh.
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2.1.2.1 Estrutura da cadeia de suprimento (Supply chain network structure)

Um ponto chave de uma cadeia de suprimento é conhecer e entender sua estrutura.
Muitas firmas participam na cadeia de suprimentos, que se origina desde o ponto de origem
das matérias primas até os consumidores finais; seus principais sub-elementos sdo: 1) a
identificacao dos membros chaves da cadeia de suprimento, 2) a identificacdo dimensional da
rede, 3) redes de empresas (Lambert et al., 1998; Lambert; Cooper, 2000; Cooper et al.,
1997).

2.1.2.1.1 Identificagdo dos membros chaves da cadeia de suprimento

Os membros das cadeias de suprimentos sdo todas aquelas companhias/empresas que
interagem direta ou indiretamente com a empresa focal ou os consumidores desde o ponto de
origem até o ponto de consumo (Lambert et al., 1998; Min; Zhou, 2002).

Muitas companhias esperam reduzir os custos e fornecer com maior efici€ncia aos
membros da cadeia de suprimento, que alem de conhecer todas suas as funcdes, procuram um
baixo custo, uma alta efetividade dos processos, alto capital, baixas taxas, altos créditos e uma
maior influencia aquisitiva (Tan et al., 1998; Cooper; Ellram, 1993; Young, 2000).

Para determinar o valor da cadeia de suprimento € necessdrio identificar todos os
membros, mas isto pode fazer que a rede se converta em muito complexa, nem todas as
relacdes existentes nas cadeias necessitam ser integradas e coordenadas, sendo que a
importancia das relagdes depende, muitas vezes, das circunstancias (Lambert; Cooper, 2000).
Os membros da cadeia de suprimento podem ser membros primérios e de apoio, assim a
GSFC (The Global Supply Chain Forum) segundo Lambert; Cooper (2000, p.70) define aos
de membros primdarios como ... todas as empresas autdnomas ou unidades estratégicas de
negdcios que levam acabo atividades de valor adicionado (em funcionamento e/ou em gestao)
nos seus processos de negocios para produzir um resultado especifico para um determinado
cliente ou mercado”, e os membros de apoio como “...aqueles membros que sé proporcionam
recursos, conhecimentos, servigos publicos, ou bens aos membros principais da cadeia de
suprimento”, assim a mesma empresa pode ter membros primérios e de apoio.

Os membros primdrios podem ser também os membros de apoio, primdrios para
alguns processos e de apoio para outros, sendo que a distingao nao é sempre facil de fazé-la.
Um jeito de diferenciar aos membros primdrios € os de apoio é mediante a

determinagdo dos processos chaves, assim também mediante a distincdo do ponto de origem
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ao ponto de consumo em uma cadeia de suprimento, sendo que os fornecedores até o ponto de
origem sdo considerados membros de apoio (Lambert et al., 1998; Lambert; Cooper, 2000).
Outra forma de identifica-lhos é que, no geral, os membros priméarios sdo aqueles que
realizam as atividades de negdcios e administrativas de uma cadeia de suprimentos, sendo seu
foco um mercado ou um cliente em particular, j4 os membros de apoio sao aqueles podem ser

empresas de transporte, de consultoria, empresas de terceirizacdo (Min; Zhou, 2002).

2.1.2.1.2 lIdentificagdo dimensional da rede

Sao duas as dimensdes estruturais para analisar e gerir a cadeia de suprimento, a
estrutura horizontal e a estrutura vertical (Lambert et al., 1998; Lambert; Cooper, 2000; Min;
Zhou, 2002).

A estrutura horizontal refere-se ao ndmero de niveles no longo da cadeia de

suprimento sendo que pode ser longa ou curta dependendo dos niveles desta; a estrutura
vertical refere-se ao nimero de clientes/fornecedores apresentados em cada nivel, uma
empresa pode entdo apresentar uma grande estrutura vertical com vdrios clientes e/ou
fornecedores em cada nivel ou uma pequena com poucos clientes e/ou fornecedores, para
melhor entender estas dimensdes apresenta-se a figura 4 (Lambert et al., 1998; Lambert;
Cooper, 2000; Min; Zhou, 2002).

A extens@o de estas dimensdes afetard o funcionamento das cadeias de suprimento
limitando-se muitas vezes sua acdo sendo que € particular para cada empresa (Lambert;

Cooper, 2000).



35

Nivel 3 Nivel 2 Nivel 1 Canal Nivel 1

Nivel 2 Nivel 3
Fornecedor  Fornecedor Fornecedor capitdn

Cliente Cliente Cliente

\

:QZ

Estrutura Vertical
Estrutura Vertical

T

T

/

——

Estrutura Horizontal

<&
<

Fonte: Figura 2. MIN, Hokey; ZHOU, Gengui. Supply chain modelling: past, present and future. Computers & Industrial
Engineering, Elsiever. v. 43, 2002. p. 234.
Figura 4. Dimensdes estruturais da rede.

2.1.2.1.3 Redes de empresas

Pode-se falar das redes (network) que integradas as cadeias de suprimentos formam
um novo e amplo estudo denominado netchains, segundo Neves, et al. (2004, p.468) “...a
integracdo dessas duas abordagens permite outras interconexdes existentes entre as redes
assim como diferentes mecanismos de coordenacdo (detalhamento do plano gerencial,
padronizacdo de processos e ajustes mutuos) e fontes de valor (otimizagdo de producio,
operagdes, reducdo de custos de transagio, diversidade e co-especializagcdo)”.

As redes industriais compreendem a gestdo da cadeia de suprimentos (supply chain

management SCM), a cadeia da demanda (demand chains), as estratégias aquisitivas
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(strategic purchasing), o desenvolvimento de suprimentos (supplier development), entre
outras subcategorias e subdivisdes; o uso das redes estd transformando a visdo das empresas,
onde elas ndo podem ser auto-suficientes e devem trabalhar em coordenac¢do com as outras
por meio de relacionamentos amistosos (Slack; Lewis, 2003).

Segundo Slack; Lewis (2003, p.163) “...as redes de suprimento sdo uma interconexao
das organizacgdes através de processos e atividades para frente e para trds da empresa focal
incorporando valor aos produtos e servi¢os oferecidos ao consumidor final”.

As redes industriais estdo se expandindo a cada dia e sdo encaradas pelas novas
tecnologias das organizagdes, as redes permitem uma atuacdo em varios mercados com
diferentes competéncias e estratégias de atuacdo, diminuem custos e as complexidades
proprias das atividades de troca de bens e/ou servicos rateando-se assim os riscos, sendo que
hoje em dia ndo pode se falar de trabalhar sem interagir nas redes, sendo que as redes, em
questdo de suprimentos, sdo fatores importantes (Hayes et al., 2005).

As redes industriais, segundo Assumpg¢ao (2003, p.347), sdo “... atores ligados por seu
desempenho em torno de atividades industriais competitivas ou complementares, empregando
ou consumindo recursos econdmicos para processar outros recursos’.

Define-se que a composicao das redes € feita por dois conjuntos de ligacdes de

atividades: o conjunto institucional que sdo as regras de intercimbio entre os participantes e o

conjunto tecnolégico que interage entre os processos tecnoldgicos da organizacido (logistica

industrial e conhecimento da tecnologia do produto); em uma rede industrial existe uma
interacdo dos atores, dos recursos e das atividades, devendo-se superar quatro niveis de
complexidade no relacionamento das redes, tal como se apresenta na figura 5 (Assumpgao,

2003; Dias et al., 2003).

ATORES:

Emprescs queredizam
negddcs entresi; cutras
institui @es em diferentes niveis
gupcs cu unidades. OB.ETIVO

DAS EMPRESAS Aumentcr DISPERSAO
seu confrde sdore arede GCEOGRAFICA
\ QONEXAO EM NIVEL

Agﬁgg‘ggﬂagﬁ’g@%” Atores redizom atividades . GLOBAL
o N N Atorestem cartfo
AtUaT;“UiL?ghngo conhedmento deos atividades COMPLEXIDADE
ORGANIZAGONAL
RECGJRSCS: ATIVIDADES:
Heterogénecs, tangveis Transogdes ou transformaogdes SUPERAR OS NIVEIS DE DIVERSIDADE
einfangveis e efetuadcs emn ddos de atividades COMPLEXIDADE ULTURAL
intferconedados € proassscs de Nnegddcs

\ Reaursos séo ligados por intermédo deatividades . As /

atividades sdo emnpreend dos paratroca de reaursos a
suatransformagto , pelo emprego deoutros reaurscs

Fonte: Elaboracio com base em Figura 1 de ASSUMPCAO, M. (2003), Reflexdo para gestdo tecnolégica em cadeias de
suprimento, 2003, p. 348; DIAS et al. (2003), Gestao integrada da cadeia de suprimento.

Figura 5. Redes Industriais.
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No entanto, as redes t€tm um grau minimo de autonomia para o controle dos seus
recursos e/ou atividades, estes recursos podem ser tangiveis (terra, capital) ou intangiveis
(conhecimento).

Os desafios na direcdo das redes dependem de cada organizacio e das suas prdprias

redes horizontais e verticais, nas redes horizontais a flexibilidade e a produgao inovadora t€ém

muita importdncia no planejamento e no controle, o foco estd na identificacdo das
necessidades dos clientes desenvolvendo novos produtos ou processos tecnolégicos com
pessoal qualificado para estas atividades, ocupa-se da colheita e disseminacao da informacao,
coordenando as decisdes entre os grupos funcionais (marketing e operacdes), as redes
verticais t€m uma identificacdo menos intensificada ao cliente, seu foco principal estd nos
servicos de baixos custos, economias de escala, existe uma dificuldade na introducio de
novos produtos devido a alta velocidade na produgdo (Hayes et al., 2005).

A internet hoje em dia e uma ferramenta muito utilizada no relacionamento entre os
atuantes das redes industriais, j4 que amplia as possibilidades das estratégias de negdcios
envolvendo a gestdo da cadeia de suprimentos, minimizando custos em quanto a tempo e
rapidez na comunicac¢io com respostas imediatas em tempo real e atuando ativamente em um
mercado de constantes mudancas, melhorando-se cada dia mais as possibilidades de
intercambio de bens pelo uso da internet considerando-se um meio seguro para a troca de
informacéo confidencial e envio de documentagéo técnica, estratégica e de negdcios (Dias et

al., 2003).

2.1.2.2 Processos de negocios da cadeia de suprimento (Supply chain business processes)

A integrac@o dos processos de negdcios através da cadeia de suprimento é a chamada
gestdo da cadeia de suprimento, os processos de negdcios referem-se as atividades de entrega
de produtos que serdo avaliados pelos clientes (Cooper et al., 1997).

Para o €xito da gestdo da cadeia de suprimento se requer cimbios nas integracdes dos
processos e nas fungdes individuais, cada empresa tem seus proprios processos dependendo
da gestdo de cada uma delas; anteriormente os membros da cadeia de suprimento atuavam
independentemente uns dos outros com poucas trocas de informacgdo, hoje em dia existe a
necessidade de ter uma constante troca de informac¢ao de maneira oportuna e no tempo certo
com a finalidade de criar um melhor produto que satisfaca aos clientes e de poder determinar
com tempo suficiente as flutuacdes da sua demanda (Lambert et al., 1998; Lambert; Cooper,

2000).
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Os processos de negdcios podem ser definidos segundo Cooper et al. (1997, p.9) como
“...a maneira estruturada de conjunto de atividades concebidas para produzir um resultado
especifico para um determinado cliente ou mercado” , assim segundo Hewitt (1994, p.1)
define o processo de negdcios como ““...um conjunto de tarefas relacionadas logicamente para
lograr um resultado definido”, uma extensao desta definicdo fala da efici€ncia dos processos
onde transformam-se entradas em saidas especificas.

Os processos de negdcios envolvem a maximizacdo da eficiéncia de todos os
processos e sua efetividade, o vinculo entre os processos de negdcios e as cadeias de
suprimento estd no uso de documentacdo histérica obtida da avaliagdo da cadeia de
suprimento e do fato de que os processos consideram o conjunto de estratégias das empresas
(Hewitt, 1994).

Assim, identificam-se os seguintes sub-elementos dos processos de negdcios: 1)
Gestao de relacionamento com clientes, 2) gestdo de servico ao cliente, 3) gestdo da demanda,
4) gestdo de pedidos, 5) gestdo de fluxo de fabricagéo, 6) gestdo de compras e fornecedores,
7) desenvolvimento e comercializacdo de produtos, 8) melhoria continua (Lambert et al.,

1998; Lambert; Cooper, 2000).

2.1.2.2.1 Gestdo de relacionamento com clientes

Para poder contar com uma SCM integrada, é importante identificar os clientes ou
grupe de clientes chaves para a empresa, mercados objetivos e o desenvolvimento e
implantacdo de programas para estes clientes, esta identificagdo pode ser feita organizando os
tipos de produtos ou servigos para cada grupe de clientes, especificando os niveles de
desempenho que se devem estabelecer para satisfazer a estes clientes, pretendendo-se obter
como informacgdo os niveles de demanda e ganincias percebidas (Lambert; Cooper, 2000;

Cooper et al., 1997).

2.1.2.2.2 Gestdo de servico ao cliente

E uma face de aproximagdo ao cliente utilizando informacdo da producio e
distribuicdo, a atenc@o ao cliente proporciona uma importante fonte de informacdo da sua
satisfacdo, quando esta é recebida em tempo real, convertendo-se em um ponto de enlace
entre os clientes e a administracdo dos produtos e servicos, serve para tomar decisdes de
gestdo, sejam estas preventivas ou no caso corretivas (Lambert; Cooper, 2000; Cooper et al.,

1997).
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2.1.2.2.3  Gestdo da demanda

Selen; Soliman (2002, p. 667) definem a gestdo das cadeias de demanda (demand
chain management, DCM) como “...uma extensao da visdo de uma tnica unidade de negdcio
ou de uma companhia em toda sua cadeia, essencialmente, a DCM & uma prética apontando a
direcdo e a coordenacdo de toda a cadeia de demanda comecando com o consumidor e
trabalhando para trds com os fornecedores de matérias-primas”, assim também Childerhouse

3

et al. (2002) definem que a cadeia de demanda é “...todo processo de manufatura e de
distribuicdo que podem ser vistos como uma seqiiéncia de eventos com um extremo a vista:
existe para servir ao consumidor final”.

Este processo reconhece o fluxo de materiais e de produtos inter-relacionados com a
demanda dos clientes, a previsdo e a reducdo da variabilidade é a chave deste processo. O
controle dos inventdarios € um importante elemento para a determinacdo da demanda, a
variabilidade dos valores deste determina a diferenga entre oferta e demanda, sendo que a
demanda dos clientes € uma das maiores fontes de informacdo da variabilidade. A gestdo de
demanda deve achar um equilibrio entre os pedidos dos clientes e a capacidade de suprimento
da empresa, uns dos temas chaves € determinar “o que” e “quando” os clientes compram
(Lambert; Cooper, 2000; Cooper et al., 1997).

A demanda do cliente usualmente refere-se as ordens dos concessionarios, mas um
bom servigo oferecido pela empresa nem sempre é considerado um bom servigo para os

clientes, as empresas que trabalham com a cadeia incompleta geralmente t€m muitas

ineficiéncias (Lee; Billington, 1992).

2.1.2.2.4 Gestdo de pedidos

Um dos aspectos importantes para o sucesso da SCM, é o cumprimento de datas
fixadas com os clientes e dos tipos de produto a ser oferecido, para este fim devem-se
coordenar as atividades dos elos da cadeia; produgdo, distribui¢do, transporte, planejamento,
etc.; aquilo vai da mao da satisfacdo do cliente pretendendo exceder os requerimentos dos
mesmos, a finalidade é criar um caminho sem interrup¢des desde a organizagdo até o

consumidor final (Lambert; Cooper, 2000; Cooper et al., 1997, Assumpcao, 2003).

2.1.2.2.5 Gestdo de fluxo de fabricagcdo

A gestdao de fluxos de fabricacdo refere-se a fabricacdo dos produtos que o cliente
quer, isto resulta em uma fabricacdo flexivel e um esforco por ter produtos bons, os fluxos de

produtos seguem um histdrico de anteriores pedidos, muitos erros sdo resultado de inventarios



ndo necessdrios, de excesso de gastos de producio entre outros. A produgdo e distribui¢do dos
produtos vao depender dos requerimentos dos clientes, os cidmbios dependem das préprias
mudancas nos mercados o que requer certa flexibilidade de producdo e de atencdo aos
pedidos, pelo que se deve trabalhar com menores ciclos de tempos (Lambert; Cooper, 2000;

Cooper et al., 1997).

2.1.2.2.6 Gestdo de compras e fornecedores

N

Refere-se a relagdo entre estratégias de suprimento no lugar das estratégias
tradicionais, o objetivo e apoiar o processo de fluxo de producdo e o desenvolvimento de
novos produtos, o estabelecimento e listado dos fornecedores depende de sua contribuicao a
organizacdo e a obtencdo do produto final determinando-se assim aqueles que afetam a
qualidade final do produto. As aliangas estratégicas se fazem com um pequeno nimero de
fornecedores procurando ambas as partes ganharem, a internet é uma ferramenta importante

para se conhecer os requisitos mais rapidamente diminuindo custos e tempo de processamento

(Lambert; Cooper, 2000; Cooper et al., 1997).

2.1.2.2.7 Desenvolvimento e comercializa¢do de produtos

O desenvolvimento de novos produtos é o que se diz a “alma” de uma organizagao e é
um aspecto critico para as cadeias de suprimento, tanto os clientes como fornecedores se
integram para o desenvolvimento de estes e reduzir o tempo no mercado; os novos produtos
devem ser lancados ao mercado o mais rdpido possivel (Lambert; Cooper, 2000; Cooper et al.,
1997).

Também, o desenho de novos produtos permite a ripida e precisa fabricacdo e
ensamble; muitas vezes os produtos sdo introduzidos sem seguir os planos da cadeia de
suprimento o que pode ocasionar excessivos custos por longos tempos de processamento
afetando o éxito dos produtos, o desenho de novos produtos ndo envolve simplesmente a parte
funcional e de desempenho da cadeia de suprimentos, mais também os custos € 0s Servigos

(Lee; Billington, 1992).

2.1.2.2.8 Melhoria continua

A melhoria continua segundo a ISO 9000:2000 (2001, p.14) € “...o processo mediante
o qual se estabelecem objetivos e se identificam oportunidades para a melhora, é um processo

continuo” .



Oferece vantagens competitivas pelo fato de retornar informacao importante de retro-
alimentacdo a cadeia de suprimento permitindo melhorias nos processos e avance de projetos

(Lambert; Cooper, 2000).

2.1.2.3 Gestdo dos componentes da cadeia de suprimento (Supply chain management

components)

Os componentes € o terceiro elemento da gestdo da cadeia de suprimento, sdo aqueles
pelos que os processos de negdcios t€m uma estrutura e uma gestao (Lambert; Cooper, 2000;
Cooper et al., 1997).

Existem certos aspectos comuns entre diferentes cadeias de suprimento e seus
membros, € comum que existam componentes criticos para o sucesso das cadeias de
suprimento, o nivel de integracdo depende do nimero de niveles que tenha a cadeia, o que
quer dizer que aumentar o nimero de niveles significa aumentar os componentes em cada
nivel e aumentar o nivel de integracio de cada um deles (Lambert et al., 1998).
Identificaram-se, entdo, os seguintes sub-elementos: 1) Planejamento e controle, 2) estrutura
de processos de trabalho, 3) estrutura interorganizacional, 4) estrutura para fluxo fisico, 5)
estrutura para fluxo de informacdo, 6) métodos de gestdo, 7) estrutura de poder e lideranca, 8)
estrutura de riscos e recompensas (Lambert; Cooper, 2000).

Os primeiros cinco componentes conformam o chamado “grupo fisico” sdo os mais
tangiveis, mensuraveis e visiveis, que afetam diretamente a organiza¢do dando aten¢do, como
foco principal, ao gerenciamento da cadeia de suprimento; j4 os restantes trés componentes
recebem o nome de “grupo técnico” também tém uma grande influencia na cadeia de
suprimento € no sucesso das organizacdes, mas eles sdo mais dificeis de alterar no curto
prazo, sdo pouco tangiveis pelo que apresentam maior dificuldade para avaliar-lhos (Cooper
et al., 1997; Lambert et al., 1998).

Sem saber quais sdo os componentes de uma cadeia de suprimento nao se podem
definir bem os objetivos, sendo que estes componentes diferem de uma empresa para outra

(Min; Zhou, 2002).

2.1.2.3.1 Planejamento e controle

E uma operacdo chave que tém as organizagdes e as cadeias de suprimento, o
planejamento e o controle terdo componentes que receberam diferentes enfoques, o tipo de
planejamento que se logre fard muito para alcangar o €xito da cadeia de suprimento; pode ir

desde as instalagdes até os planos estratégicos, um planejamento eficaz envolve flexibilidade



e forca, ja no controle, as operacdes devem estar em igualdade de condigdes, existindo
cambios que ndo sejam, necessariamente, conhecidas por todas as partes envolvidas da cadeia
(Lambert; Cooper, 2000; Cooper et al., 1997; Lambert et al., 1996).

No planejamento pode se falar de trés niveis de implantacdo, assim: baixo (estilo,
nivel, contetido); meio (centra-se em projetos e tarefas, existe reparto dos planos existentes, a
atencdo se centra no processo, trabalha na eliminagao de conflitos estratégicos); e alto (centra-
se na relacdo das partes envolvidas nas cadeias, é realizado em todos os niveis o que envolve
a geréncia, participa no planejamento do outros negécios) (Lambert et al., 1996).

No controle pode se falar de outros trés niveis de implantacdo: baixo (medigao,
capacidade de fazer cambios), meio (medidas de execucao, desenvolvem-se independentes e
os resultados sdo compartilhados, podem sugerir cAmbios aos demais sistemas) e alto
(rendimento das empresas individuais) (Lambert et al., 1996).

Pretende-se que as pessoas que desenvolvem estas atividades, tomem decisdes e
realizem os controles respectivos, a toma de decisdes pode ir auxiliada de sistemas tais como
base de dados ou softwares que ajudem nesta tarefa, desaparecendo assim burocracias

proprias destes processos (Hammer, 1990).

2.1.2.3.2 Estrutura de processos de trabalho

A estrutura de processos de trabalho estabelece como a firma realiza diferentes tarefas
e funcdes, o nivel de integragdo dos processos da cadeia de suprimento é uma medida da
estrutura de uma organizacao (Lambert; Cooper, 2000; Cooper et al., 1997).

A estrutura de trabalho pode ter as seguintes caracteristicas, segundo Hewitt (1994, p.
6): “...amplia equipe de trabalho, flexibilidade e alta capacidade de resposta aos
requerimentos das unidades de trabalho, retro-alimentacdo da combinacdo de varidveis de
atividades personalizadas das unidades de trabalho”.

Antigamente os processos de trabalho ndo seguiam os cambios da tecnologia e da
demografia nem o0s objetivos de negdcios, foi assim que as empresas se comecaram a
preocupar pelo crescimento, controle e custos, sem dar muita importancia aos temas de
qualidade e servico pela caréncia de vinculo entre processos; hoje em dia se deixam os
processos longos e complicados e adotam novos realizando reuniées com os envolvidos nos
processos, os que estudaram os processos até encontrar o motivo e os resultados pretendidos
pelos processos avaliados identificando-se quais elementos realmente adicionam valor e quais

nao (Hammer, 1990).



Os processos de trabalho descentralizados geograficamente tratam-se como
centralizados, podendo-se utilizar diferentes ferramentas tais como: base de dados, redes de
telecomunicacdes, normalizacdo de processos; com a finalidade de obter os beneficios de
escala e a coordenacdo de tempo entre estas partes e ter flexibilidade e um bom servigo.
Pretende-se também vincular as atividades paralelas no lugar de integrar seus resultados, e
coordenar suas atividades (Hammer, 1990).

O desenho de novos processos, ao igual que novos produtos, nido envolvem
simplesmente a parte funcional e de desempenho da cadeia de suprimentos, mais também os

custos e os servigos (Lee; Billington, 1992).

2.1.2.3.3 Estrutura interorganizacional

Refere-se as inter-relacdes da empresa com outros elos da cadeia de suprimento,
depende de cada empresa e de cada cadeia de suprimento, utilizam-se diferentes fungdes
sugerindo um enfoque a processos. E importante conhecer a estrutura interorganizacional e a
interacdo dos elos, estes trabalham em diferentes processos, onde um elemento de entrada
para um pode ser o elemento de saida para o outro, estas atividades ndo sdo independentes, os
apartamentos, unidades e individuos podem fazer muitas coisas dependendo do envolvimento
do seu processo com outros, todos os elos devem trabalhar de maneira conjunta procurando

um objetivo comum (Lambert; Cooper, 2000; Cooper et al., 1997; Hammer, 1990).

2.1.2.3.4  Estrutura para fluxo fisico

Fala-se da estrutura de rede de abastecimento, fabricagdo e distribuicdo através da
cadeia de suprimento; o inventdrio se reduz, reduzindo o nimero de armazéns, sendo que é
mais barato ter produtos semi-terminados nos inventdrios que produtos terminados, a
racionaliza¢do da cadeia de suprimento envolve a todos os membros (Lambert; Cooper, 2000;
Cooper et al., 1997).

O fluxo fisico pode ser representado pela seguinte figura, onde se identificam os

possiveis processos envolvidos em termos gerais aplicaveis a qualquer industria.
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Fonte: Figura 5. HEWITT, Fred. Supply Chain Redesign. The International Journal of Logistics Management. Emerald. v.
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Figura 6. Representacio do fluxo fisico em uma cadeia de suprimentos.

O fluxo fisico pode estar acompanhado de sistemas de informagdo, o que quer dizer
que antes deste ser transportado até o cliente o sistema de informacdo dara as ordenadas
exatas de que deve ou deveria ter esse produto, esta informagcdo vem da mdo da retro-
alimentacdo dos dados de satisfacdo do cliente. Muitas indistrias organizam suas redes de
manufatura e distribui¢do, assim transformam as matérias-primas em produtos intermédios ou
finais e distribuem os produtos finais aos consumidores (Hammer, 1990; Lee; Billington,

1992).

2.1.2.3.5 Estrutura para fluxo de informagdo

A informacgdo é um aspecto muito importante em uma cadeia de suprimento, uma
informacdo no momento certo pode contribuir para a eficiéncia da cadeia, a tecnologia de
informagdo a ajudado a melhorar a fun¢do de intercimbio da mesma entre comprador e
vendedor mediante a melhora da qualidade e a velocidade de transferéncia desta (Petersen et
al., 2005; Lambert; Cooper, 2000)

Hoje em dia os sistemas interorganizacionais t€m sistemas de informagdo que
transcendem as fronteiras, sendo que o objetivo € ter uma qualidade de produto/servi¢o cada
vez melhor e bons sistemas de informacdo. Sistemas de informacdo podem facilitar o
intercambio desta do computador a computador através de ordens de compra, faturas,
assessoramento, sistemas de administracdo de dinheiro, técnica compartilhada de base de
dados, internet, intranet, mercador eletrénicos (Paulraj; Chen, 2007; Petersen et al., 2005;

Lambert et al., 1996).



A informacgfo de uma cadeia de suprimentos, segundo Young (2000), é entregue em
quatro grupes, apresentada em forma ascendente de acordo com a importancia:

- Informacdo de transacdes, é o tipo de informacao menos importante mesmo que da alguma

vantagem as organizagdes que nao a tem.

- Programacao de curto prazo, esta informacao inclui os requerimentos de material projetados

a dois ou trés meses.

- Planejamento a longo prazo, € uma informacao parecida a anterior, mais com um ano de

antecedéncia.

- Ambiente de redes de informacdo, este € o tipo de informagdo mais importante dentro da

cadeia de suprimento de uma organizagdo, refere-se ao tipo de informacdo que envolve infra-
estrutura, tecnologia e inovacgao.

Existe uma importante relacdo entre comprador-fornecedor, estas relacdes bilaterais
sdo benéficas para o fluxo de informacio entre os membros das cadeias de suprimentos, os
fornecedores informam aos clientes das suas capacidades de fabricacido e os compradores aos
fornecedores seus requerimentos de compra; assim também, a qualidade da informacao ajuda
a manter precisio, pontualidade, integracdo, facilidade de acesso e a compatibilidade entre os
usudrios. O fluxo de informacao entre os membros e sua freqiiéncia, influencia na eficiéncia
da cadeia de suprimento, é o primeiro componente que integra toda ou parte da cadeia
(Petersen et al., 2005; Cooper et al., 1997).

Muitas vezes a tecnologia de informacgado exige investimentos altos obtendo resultados
decepcionantes, pretende-se que as pessoas envolvidas com os sistemas de informacdo sejam
mao-de-obra especializada, que seu trabalho seja exclusivamente o manejo e traducdo de
dados, a informacgdo deve ser capturada na fonte onde os dados se geram, mediante cédigo de
barras, base de dados, intercimbio eletrénico de dados, os que facilitam o acesso, a
interpretacdo e o armazenamento dos dados (Hammer, 1990).

Para o éxito da cadeia devem-se controlar os requerimentos de informacdo de todas as
entidades envolvidas, assim esta informagao pode envolver ordens de progndsticos, estado
dos inventdrios, atrasos, planos de producdo, calendarios de fornecimento (Lee; Billington,

1992).

2.1.2.3.6 Métodos de gestdo

Envolvem a filosofia corporativa e as técnicas de gestdo, é muito dificil integrar da

“cima” para “baixo” a estrutura da organizacdo com a estrutura de “baixo” para “cima”, o



nivel de envolvimento da gestdo depende de cada membro da cadeia de suprimento (Lambert;

Cooper, 2000; Cooper et al., 1997).

2.1.2.3.7 Estrutura de poder e lideranca

Os lideres aumentam a administracdo da cadeia, o exercicio de poder afetara o
compromisso dos membros e fomentard a participacdo destes ou a falta dela podera
comprometer o envolvimento dos membros da cadeia (Lambert; Cooper, 2000; Cooper et al.,

1997).

2.1.2.3.8 Estrutura de riscos e recompensas

Afeta ao longo prazo o compromisso dos membros da cadeia, os riscos e recompensas
vém da mao de uma negocia¢do e de acordos mutuos onde prevalece o poder e suas proprias
negociagdes do mercado, no geral a quota de riscos e recompensas se faz em conjunto para
melhorar a eficiéncia da cadeia de suprimento, com o intercambio eletronico de dados e
sistemas de codificacdo em barras, intercambio de propriedade e gestdo de inventdrios; os
participantes da cadeia de suprimento poderdo receber recompensas mediante o aumento de
volumem (Ellram; Cooper, 1993; Cooper et al., 1997).

Necessitam-se mecanismos para garantir que ndo simplesmente se receberam
beneficios e recompensas, mas sim o0s custos e os riscos que também devem ser compartidas
pelos membros das cadeias de suprimento; existe assim um forte compromisso de
compartilhar o risco. O trabalho dos membros da cadeia deve ser coordenado, usando
sistemas de informacdo, estabelecendo processos vinculados, melhorando os processos de
fluxo de produtos e/ou servicos com a finalidade de reduzir custos, tempos, aumentando a

qualidade e a satisfacdo dos clientes (Lambert et al., 1996; Hammer, 1990).
2.2 FATORES CRITICOS DE SUCESSO (CRITICAL SUCESS FACTORS)

2.2.1 Generalidades

O conceito de CSF € utilizado hd muito tempo, primeiro com Aristételes quem
destacou a necessidade em que os gerentes deveriam criar simples metas para as
organizacdes, obtendo assim melhores resultados das outras que ndo o fizerem, assim também
o barao Von Clausewitz definiu os principios de guerra sendo um deles a concentracdo das
forcas (Quintela et al., 2005).

O conceito de CSF foi discutido formalmente pela literatura no ano 1961 por D.

Donald Daniel, que falava da relacdo da “informagéo critica de desenvolvimento” com o



“violento cambio nas organizagdes”, mas este conceito era utilizado como beneficio para as
gerencias ha duas décadas, ele introduz este conceito utilizando trés exemplos obtidos das
experiéncias de grandes companhias, mas na época estes nao foram bem aproveitados pelos
gerentes, ja a inicios da década dos anos 70, Peter Ducker no seu livro The Effective Executive
citava que os executivos de sucesso eram aqueles que enfocavam sua atencdo nos poucos
problemas criticos ou nas poucas oportunidades, nos anos 80 se usavam a combinacido de
termos tais como eficiéncia, fidelidade, facilidade de manutencao e conforto (Rockart, 1979;
Quintela et al., 2005; Fortune; White, 2005; Bullen; Rockart, 1981).

Os fatores criticos de sucesso dependem da realidade de cada organizacdo, do nimero
de dreas, funcdes ou processos que esta tenha, da cultura organizacional, da sua situacao
geogrifica e do enfoque que cada gerente de a sua gestdo empresarial; pode-se entdo dizer que
difere de organizacdo a organizagfo, de periodo a periodo, de gerente a gerente (Rockart,
1978; Bullen; Rockart, 1981).

Assim os fatores criticos de sucesso, segundo Henderson et al. (1984, p.3), sdo “... as
poucas 4reas criticas onde as coisas devem ajudar a prosperar o negdcio”, para Bullen;
Rockart (1981, p. 8) os fatores criticos de sucesso “...estdo limitados pelo nimero de dreas nas
que se esperam resultados satisfatérios assegurando o éxito competitivo no desempenho
individual de cada departamento da organizacdo, os fatores criticos de sucesso atuam em
poucas dreas chaves e onde os gerentes o administradores atendem os objetivos”.

Os CSF siao diretamente afetados pelos objetivos da organizagdo, assim, os objetivos
sdo individuais dependendo das necessidades de cada organizagdo, estes estdo relacionados
com as estratégias de cada negdcio. Existem diferentes enfoques em termos da definicao dos
fatores criticos, uns que estabelecem que eles devem ir da mao dos objetivos, outros que sao
estabelecidos como estratégias para o controle das atividades comerciais e finalmente aqueles
que estabelecem que sdo definidos junto com outros métodos estratégicos; estes para seu
sucesso necessitam de informagdo externa da organizacdo, aquela que envolve informagdo do
mercado, a percepcao do cliente e as tendéncias futuras destes (Henderson et al.,1984; Bullen;
Rockart, 1981; Rockart, 1979).

A importincia dos fatores criticos de sucesso radica em que geralmente ndo sdo
numerosos, mas siao aqueles que tém um grande impacto na gestdo empresarial, o nome deles
representam sua importancia, assim s@o “fatores” considerados “criticos” e que afetam para o
“sucesso” da organizagdo, seu objetivo é mostrar aos gerentes o limite entre o €xito e o
fracasso institucional; a importincia na gestdo empresarial estabelece a necessidade de

receber constantes cuidados por parte dos gerentes (Bullen; Rockart, 1981).



Entdo pode se dizer que os CSF ndo sdo um conjunto de medidas, muitas vezes
chamados erroneamente de “indicadores chaves”, nem estdo limitados por histéricos
contaveis, este método olha para o mundo desde o ponto de vista operativo dos gerentes, sao
medidos em diferentes situacdes (Bullen; Rockart, 1981).

Para Bullen; Rockart (1981) e Rockart (1979) os fatores criticos de sucesso podem
originar-se por cinco fontes: 1) pela indistria, que tem seus préprios CSF dependendo das

suas proprias caracteristicas; 2) estratégia competitiva e a posicao da indistria, cada empresa

tem sua histéria particular, os resultados da posi¢ao desta no mercado determinard a definicao
dos CSF, estes representam a compreensao dos gerentes das estratégias corporativas e seus
possiveis impactos, os fatores também podem estar condicionados com a posi¢do geografica

da industria; 3) fatores ambientais, o0 ambiente tem um impacto importante na definicdo dos

CSF, aspectos que influenciam muitos sdo os econdmicos, politicas nacionais e

internacionais, tendéncias populacionais e regulamentarias; 4) fatores temporais, se referem as
dreas da organizacdo que podem converter-se em criticas em um periodo particular no tempo
0 que nao quer dizer que estas geram os fatores criticos de sucesso por passar por situagdes
particulares; 5) cargo diretivo, o que quer dizer que cada posicdo administrativa tem um
conjunto de fatores criticos particulares.

No entanto os CSF, segundo Henderson et al. (1984, p.5), t€m certas limitacdes: “...1)
necessita de analistas qualificados, 2) o viés no andlise pela entrevista, 3) a possibilidade de
exagerar pelas atuais preocupacdes e a crise que nem sempre sao originadas pelas

organizacdes”.

2.2.2 Fatores criticos de sucesso identificados na literatura

Os fatores criticos de sucesso sdo tratados na literatura desde diferentes enfoques,
existindo assim divergé€ncia entre uns e outros autores, foi entdo que Fortune e White depois
de uma revisao da literatura classificaram os diversos CSF em grupos maiores, apresentando-
se neste estudo um resumo na tabela 2 dos mais usados em fontes bibliograficas e em alguns
casos agrupando-os, resultando assim um listado de 17 CSF cujos conceitos serao

desenvolvidos nos seguintes pontos.



FATOR CRITICO DE SUCESSO
Apoio das geréncias
Procura de objetivos realistas
Planos detalhados mantidos atualizados
Sistemas de informacao
Envolvimento do usudrio / cliente
Pessoal qualificado e suficiente
Efetiva mudanca de gestdo
Gestdo de projetos
Recursos suficientes e bem alocados
10  Lideranca
11  Comprovada tecnologia
13 Riscos abordados / avaliados / geridos
14  Efetiva vigilancia / controle
15  Contrato
16  Cultura organizacional
17  Bom desempenho dos fornecedores / empreiteiros / consultores

%
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Fonte: Elaborada com base em Tabela 1. FORTUNE, Joyce; WHITE, Diana. Framing of project critical success factors by a
systems model. International Journal of Project Management. Elsevier, v. 24, 2006. p. 55-56.

Tabela 2. Fatores criticos de sucesso identificados na literatura.

2.2.2.1 Apoio das geréncias

A alta direcdo proporciona os recursos € os meios necessarios para que os diferentes
projetos empreendidos tenham éxito, é importante o envolvimento dos gerentes em processos
com melhorias, sem que aquilo signifique o envolvimento s6 das gerencias altas, mas sim dos
que tém importancia nestas trocas (Ogden, 2006; Pinto; Mantel, 1990).

Os gerentes proporcionam apoio a gestdo seja com recursos (pessoal, tempo, viagens,
tecnologia, lugares fisicos), ou mediante o apoio aos planos de curto prazo (planos

operacionais) e longo prazo (planos estratégicos) (Whipple; Frankel, 2000).

2.2.2.2 Procura de objetivos realistas

Os objetivos sao uma combinacao dos interesses das partes envolvidas traduzidos em
um produto final, € muito importante falar de objetivos claros e entendiveis que garantem
coeréncia, cada um ¢ diferente para cada organizacdo sendo que o propdsito de cada uma é
diferente, estes devem ser entendidos por todos os membros da organizacdo (Westerveld,
2002; Pinto; Mantel, 1990; Thite, 1999).

Os objetivos seriam as posi¢cdes gerais da organizacdo, assumidas em forma privada
ou publicas pelos gerentes, para Cecilio (2000, p. 975, 976) “...os objetivos sdo
freqiilentemente estabelecidos em um complicado jogo de poder, que inclui diversos
individuos e grupos, dentro e fora da organizacdo, através da referéncia aos valores que

dirigem o comportamento em geral e ao comportamento especifico dos individuos e grupos
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numa determinada sociedade” para ele, (o objetivo de uma organizagio) é “...influenciado,
em parte, pelos objetivos dos grandes diretores, pelos da comissdo de diretores e pelos
subordinados. E determinado, as vezes, numa consulta pacifica, as vezes numa luta de poder
entre varias divisdes, instalagdes, conspiracdes, subordinados e personalidades da

organizacdo”.

2.2.2.3 Planos de talhados mantidos atualizados

Estes podem ser identificados como planos estratégicos e visdes corporativas para se
manter na vanguarda do mercado, os planos devem ser elaborados e apresentados pelas
pessoas envolvidas de cada nivel, deve-se manejar os acontecimentos que saem do planejado

e as dificuldades que aquilo ocasiona (Fearne; Hughes, 2000; Ogden, 2006).

2.2.2.4 Sistemas de informagéo

Os sistemas de informagao permitem recolher os dados necessarios da percep¢ao dos
produtos e dos servicos rapidamente, ajuda a padronizar os esfor¢os para a toma de decisdes
no mercado real e a visualizacdo dos gastos necessarios em que deve participar a empresa
sendo que a tecnologia da informagdo vai da mao das politicas internas de cada organizagao.
A boa comunicac¢do é importante na implantacdo de diferentes processos de negdcios, as
organizacdes, em seus niveis gerenciais, devem dar a conhecer o porqué da toma de decisdes
a os niveis mais baixos, usando boletins de noticias, e-mails, memorandos, etc. (Pinto;
Mantel, 1990).

A comunicagdo é um importante fator estratégico nas empresas, serve de facilitador,
junto com a redugdo de trimites e prazos quando é difundida usando a tecnologia de
informacdo, assim também uma eficiente comunicacdo ajuda a melhorar as relagdes cliente-
fornecedor, os sistemas de informacdo ajudam a manter uma comunicacdo mais rapida, cada
empresa deve conhecer que tipo de tecnologia empregara o que depende dos fins buscados,
em muitos casos, manter os sistemas de informacgao uniformizados entre as partes envolvidas
nos processos de producao ajuda a ter uma transferéncia de informacao.

Usam-se meios de comunicagdo tais como os e-mails, transferéncia de fundos,
subastas, sendo que o uso destes meios ajuda a reduzir os tempos de respostas em processos
como aquisicdes e auditorias facilitando assim a comunicagao entre organizacdes (Tummala

et al., 2006; Ogden, 2006).



2.2.2.5 Envolvimento do usuério / cliente

As relacdes entre produtores e clientes sdo importantes pelo fato de que ambas as
partes se encontram envolvidas nos processos de producio, o cumprimento dos requisitos dos
clientes, a prestacdo de assisténcia para a solug¢io de problemas, a melhora do desempenho em
cumprimentos a seus pedidos; ajudam a manter relacdes benéficas; as empresas devem ter
uma comunicacdo fluente com os clientes, envolvimento com suas necessidades e
conhecimento das mesmas, mas este envolvimento refere-se em todos os niveis, a aceitacao
final do produto deve ser feita pelos clientes (Tummala et al., 2006; Ogden, 2006).

Um éxito de um projeto depende em grande parte do cliente e da satisfacdo das suas
necessidades, sendo que para Munns; Bjeirmi (1996, p.83), a “...qualidade ¢ a satisfacao das

necessidades dos clientes”.

2.2.2.6 Pessoal qualificado e suficiente

Os envolvidos nos processos tém um papel preponderante em uma organizagio, as
partes interessadas devem manter relacdes benéficas, cuja participagdo pode modificar os
processos internos de uma organizagdo; a escolha de um bom equipe de trabalho repercutird
nos produtos e no mercado, onde se deve tomar em conta a experiéncia, o entendimento dos
produtos ou servicos oferecidos, tanto o recrutamento, selecio e treinamento de pessoal

devem estar concordes a cada empresa (Pinto; Mantel, 1990; Ogden, 2006).

2.2.2.77 Efetiva mudanga de gestao

As mudancas organizacionais podem ser definidas, segundo Cecilio (2000, p. 974),
como “...0 redesenho das organiza¢des em fungdo das necessidades dos usudrios”.

J4 a mudanca para as organizacdes pode ter diferentes enfoques, assim Kisil (1998,
p.6) define a mudanga como:

- “... Deslocar-se de uma determinada posi¢do para uma nova posi¢cdo. E necessario que uma

organizacdo conhecga a posi¢cdo em que se encontra e, melhor ainda, conheca a nova posicao
para a qual pretende se deslocar como parte da sociedade, ou do sistema especifico ao qual
pertence, ou do mercado”.

-“...Dispor elementos de outro modo, alterando assim a configuracdo dos mesmos elementos

dentro de uma organizacdo sem alterar seu papel ou qualidade intrinseca. Isso implica o

conhecimento de cada elemento estrutural e funcional, seu valor e potencial, presente e futuro,

dentro de um processo de reorganiza¢ao”.
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- “...Substituir uma coisa por outra, dar outra direcdo. Isso implica que a organizacdo tome

uma nova direcdo estratégica, com mudangca eventual em sua missdo, prioridades
programdticas e uso de recursos, incluindo novas tecnologias”.

- “...Modificar, transformar, tornar-se diferente do que era no que tange a prépria cultura da

organizacdo ou a sua estrutura. No primeiro caso, refere-se a mudanca de valores e praticas

predominantes no processo decisério em diferentes niveis organizacionais. No segundo caso,
a maneira como se organiza o processo de producao dos bens ou servigos, incluindo os niveis
de autoridade e responsabilidade, meios de supervisao e controle, e adequacio de recursos’.
Seja qual seja o enfoque adotado, as organizacdes sempre estdo sujeitas as mudangas,
existindo também a possibilidade de forcas desestabilizadoras que podem ser originadas
dentro das organizacdes ou do seu entorno gerando a necessidade de ajustes; as mudancas
podem envolver atitudes, valores, comportamentos, tecnologia e estrutura para poder

satisfazer as demandas que originam estas demandas (Kisil, 1998).

2.2.2.8 Gestao de projetos

Os projetos t€m objetivos especificos, envolvendo uma serie de atividades e tarefas,
tem certas especificacdes e datas de inicio e finalizacdo. A gestdo de projetos envolve os
processos e seus objetivos, utiliza as estruturas organizacionais e seus recursos cuja funcio é
definir os requerimentos para o trabalho, alocar recursos necessdarios, planejar a execugdo do
trabalho e monitorar seu avanco ajustando os possiveis desvios; com a gestdo de projetos
pode-se alcancar beneficios financeiros, de marketing ou técnicos sendo que sua orientacdo é
o planejamento e o controle. Os controles realizados em projetos t€ém maior €xito quando
estes sdo maiores, nas medidas de controle as estruturas sdo mais ou menos adequadas
dependendo da estrutura dos projetos; as empresas tendem a dar, a responsabilidade de
grandes projetos, as mais altas cabecas da organizacdo 0s que contam com a experiéncia
necessdria, mas nem sempre o €xito estd nisto, mas sim no interesse dado das partes
envolvidas (Munns; Bjeirmi, 1996; Couillard, 1995).

O sucesso dos projetos depende de fatores tais como a defini¢do de objetivos reais,
competéncia, satisfacdo do cliente, avaliacdo do mercado, rentabilidade, implantacdo de
processos; assim também o fracasso dos projetos pode ser dado pelas inadequadas bases do
projeto, pela escolha errada da pessoa que conduzird o projeto, inadequada defini¢do de
tarefas, falta de técnicas de gestdo, fechamento de projetos nao planejados e falta de

compromisso com o projeto. Para ter sucesso deve-se planejar, manter um constante fluxo de
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informacéo, tomando-se em conta a dinamicidade dos projetos, entre outros aspectos (Munns;

Bjeirmi, 1996; Belassi; Tukel, 1996; Cooke-Davies, 2001; Furlanetto, 2002).

2.2.2.9 Recursos suficientes € bem alocados

Os recursos devem ser utilizados de forma eficiente e eficaz, para obter o maior
beneficio para os membros envolvidos (Westerveld, 2002).

Os recursos levam a ter vantagem competitiva e valor, segundo Brus et al. (2002, p.21)
”...se os recursos da empresa sdo Unicos, raros, valiosos e nao podem ser imitados, podem,
entdo, constituir fonte de capacidades essenciais e levar a vantagem competitiva, desde que
haja uma estratégia apropriada para sua utilizacao”. Os recursos financeiros, humanos, fisicos,
tecnolégicos, devem ser identificados, reunidos e adquiridos para que sejam adequados a

estratégia de produto e mercado.

2.2.2.10 Liderancga

A lideranca € um fator fundamental para o sucesso das organizacdes, os lideres devem
concentrar sua atengao na compreensao dos problemas, a gestdo das idéias e na manutencao
da qualidade, os lideres devem ter um grande rendimento, dirigir o trabalho dos seus
trabalhadores, facilitar o trabalho em equipe; lideranca vai da mao de assumir riscos no
beneficio da inovacdo e o proprio amadurecimento da equipe de trabalho, deve-se estabelecer
planos de trabalho para os lideres e cada membro da organizagdo (Thite, 1999; Guimaraes,

2003).

2.2.2.11 Comprovada tecnologia

A inovacdo € um ponto importante na tecnologia das organizac¢des, porque alem de
desenvolver novos produtos ou servigos estd enfocada a todos os aspectos da organizagio;
deve-se avaliar o requerimento em tecnologia dependendo das exigéncias de esta em cada

nivel (Fearne; Hughes, 2000; Pinto; Mantel, 1990).

2.2.2.12 Riscos abordados / avaliados / geridos

Os riscos sdo de considerdvel importincia para uma gestdo empresarial, entra as
causas para que existam riscos € a falta de cumprimento dos planos e/ou calendarios, cambios
inesperados de alcance de projetos, os escassos recursos, maiores tempos dos planejados,
aprendizado de novas ferramentas em maiores tempos dos previstos, débeis argumentos
comerciais, reavaliagdes financeiras sem tomar em conta o planejado, falta da participagdo da

gestdo, falta de envolvimento das gerencias no desenvolvimento de projetos para suas
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posteriores aplicagdes, falta de cumprimento de compromissos (ex. fornecedores) (Whittaker,

1999).

2.2.2.13 Efetiva vigilancia / controle

Os controles sdo conjuntos de atividades destinadas a verificar o cumprimento das
especificacdes previamente estabelecidas para detectar o corrigir desvios, ineficiéncias,
incongruéncias nos trabalhos de execucdo, é de responsabilidade das empresas manter os
controles dispondo recursos para garantir que sejam realizados corretamente e por pessoas
treinadas e capacitadas; pode ser utilizado para avaliar os desempenhos organizacionais frente
aos planos estratégicos, sendo que seu objetivo é verificar se os resultados estdo de acordo
com o planejado, e no caso de existir desvios, aplicarem medidas corretivas (Anvisa, 2007;

Furlanetto, 2002).

2.2.2.14 Contrato

2

Segundo Furlanetto (2002, p. 65), o contrato é “...a existéncia de uma diversidade de
arranjos contratuais esta baseada na diferenca de atributos das transacdes reguladas por estes
contratos e associada a aspectos de eficiéncia das transac¢des”.

Mediante os contratos existe uma coordenacdo de atividades empresariais entre as

partes envolvidas (compradores — fornecedores), os contratos cldssicos referem-se a situacdes

isoladas, nestes contratos os ajustes ocorrem via mercado sendo irrelevante a identificagdo dos
agentes, deve-se determinar claramente a natureza e dimensdes, sendo bem definidos os
pontos sem possibilidade a cambios; mas pelo irreal deste pré-suposto existe o conceito dos

contratos neocldssicos onde existe a possibilidade de trocas em contratos ao longo prazo para

efetivar as negociacoes, pelo que aceita ajustes e até participacdo de terceiros para poder

solucionar possiveis problemas (Furlanetto, 2002).

2.2.2.15 Cultura organizacional

A cultura organizacional deve ser de envolvimento para todos os membros
participantes de uma organizacgdo, estd vinculada com as estratégias corporativas, cultura se
refere, segundo Fearne; Hughes (2000, p.768), a “..ética da empresa e atitude dos
empregados”, ja para Guimardes (2003, p.4) é definida como “...0 padrdo de pressupostos
bésicos, inventados, descobertos ou desenvolvidos por um grupo de individuos na medida em
que aprende a lidar com seus problemas de adaptacdo externa e integracdo interna, que

funcionou suficientemente bem para ser considerado valido e, portanto, para ser ensinado aos
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novos membros como o modo correto de perceber, pensar e sentir em relacdo a estes
problemas”.

Entre os aspectos importantes a considerar na cultura organizacional estd a
participacdo dos funciondrios do setor operativo, ndo simplesmente com um intercdmbio de
informacdo, mas sim como uma aplicacdo de sugestdes uteis; a cultura engloba a modificacao
de habitos das pessoas envolvidas que sdo, geralmente, drasticos e devem ser planejados e
executados (Tummala et al., 2006; Guimaraes, 2003).

Nas relagdes ao longo prazo entre organizagdes, ¢ importante entender a cultura de
estas, a cultura de uma organizacdo pode ser dividida em trés niveis: os “artefatos”, que sdo
estruturas visiveis da organizacdo e dos processos; “valores”, que sdo as estratégias, metas e
filosofias; e finalmente os “pressupostos bdsicos” que sdo as crencas incorporadas,
percepcdes, pensamentos e sentimentos dos membros de uma organizacdo (Tummala et

al.,2006; Guimaraes, 2003).

2.2.2.16 Bom desempenho dos fornecedores / empreiteiros / consultores

Os fornecedores devem ser escolhidos considerando as necessidades da empresa em
termos de capacidade, qualidade, tecnologia, preco, servicos; o bom desempenho dos
fornecedores ndo pode ser considerado simplesmente pelo preco, mas sim pela qualidade,
precisa e oportuna entrega, residuos, custos de inventdrio, e a satisfacdo dos clientes, a
exigéncia destes aspetos pode levar a reducao de custos e a melhora nos niveis de servi¢o; os
consultores externos devem apoiar nas operagdes envolvendo-se com a realidade da mesma

(Tummala, et al., 2006; Ogden, 2006).

2.3 ESTRATEGIAS COLABORATIVAS

Dedicou-se um ponto especifico para as estratégias colaborativas pela importancia que
o tema tem para este trabalho, se tratari este ponto sobre a importincia das estratégias que
podem surgir dos relacionamentos entre: entre empresa e fornecedores e entre empresa e
cliente.

As relagdes benéficas devem ser dadas por todas as partes envolvidas com a finalidade
de obter beneficios de custo, prestigio, competitividade, posicionamento de marca, etc.

Os relacionamentos entre clientes e fornecedores devem ser colaborativas e manter
relagdes benéficas em confianca miitua, cooperagdo e determinacdo para uma sobrevivéncia
baseada na responsabilidade das partes envolvidas; para melhor entender pode-se estabelecer

que, segundo a ISO 9000:2000 (2000, p.15,16), sdo clientes “...toda organizacdo ou pessoa
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que recebe um produto” e sdo fornecedores “as organizacdes ou pessoas que proporcionam
um produto”, baixo estas definicdes clientes sdo todos que recebem um produto e
fornecedores todos aqueles que os entregam, entdo os clientes de um processo podem ser os
fornecedores de outro.

Assim existem dez principios que ajudam a esclarecer como deveriam ser oS
relacionamentos entre ambas as partes “clientes e fornecedores”, em resumem estes sio: -
devem ser responsdveis pelos controles de qualidade; - devem ser mutuamente independentes
e promover a independéncia do outro; o comprador deve dar suas especificagdes de forma
clara para que o fornecedor saiba o que esse cliente quer; - ambas as partes devem entrar em
negociagdes e ter contratos que respeitem qualidade, quantidade, preco, termos de entrega e
condi¢des de pagamento; - os fornecedores sdo responsdveis de manter a garantia da
qualidade e a satisfacdo dos clientes; - ambas as partes devem definir os termos de avaliacio
que sejam benéficos; - devem existir acordos amigaveis caso existam possiveis disputas; - se
devem trocar informagdes necessdrias para coordenar os controles de qualidade; - se devem
coordenar de maneira eficaz, satisfatoria e amigdvel atividades de controles de negdcios tais
como pedidos, planejamento de produgdo, estoques, trabalho administrativo e sistemas; -
quando se fale de negdcios deve tomar em conta sempre os interesses do consumidor final
(Isatto; Formoso, 1997).

Fala-se que hoje em dia as empresas trabalham em parceria com seus fornecedores
para ter estratégias colaborativas e jd ndo de competi¢do, tendo uma finalidade em comum
que € satisfazer do melhor jeito ao consumidor fina e conseqiientemente “a todas as empresas
vinculadas a cadeia produtiva”, os relacionamentos entre empresas buscam melhorias de
qualidade e baixos custos ao longo das cadeias de suprimento (Isatto; Formoso, 1997; Meira;
Quintella, 2004).

Podem existir também relacionamentos benéficos mas em termos do poder que os
clientes possam exercer nas empresa, por ser considerados que estio em um estrato muito
pequeno pelas proprias caracteristicas dos produtos oferecidos ou também como resultado de
algumas fraquezas do setor ou da industria existindo assim certos poderes de negociagdo a
favor dos clientes, para o caso dos relacionamentos entre a empresa e seus fornecedores estes
podem exercer muitas vezes forcas a favor deles em casos tais como: sdo poucos o0s
fornecedores de determinados produtos, ndo existem substitutos de produtos similares, o
produto é um insumo importante para a empresa, os produtos dos fornecedores sao

diferenciados (Kay, 2001).
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Existem vantagens e desvantagens dos relacionamentos da empresa com 0s seus
fornecedores e clientes, mas deve-se procurar que estas sejam benéficas a favor de todas as

partes envolvidas.
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3 METODOLOGIA

3.1 CONSIDERACOES INICIAIS

N

De acordo com Sucupira (2004, p.42) “...a ciéncia tem como objetivo chegar

o

[N

veracidade dos fatos, porém para que o conhecimento adquirido se torne cientifico
necessario buscar sua verificabilidade, ou melhor, determinar qual o método que possibilitou
chegar-se a esse conhecimento”.

Em termos do método a ser utilizado segundo Gil (1991) *“...é sabido que toda e
qualquer classificagcdo se faz mediante algum critério”.

Os métodos de pesquisa podem classificados, segundo este mesmo autor, com base

nos objetivos da pesquisa e com base em procedimentos técnicos utilizados, por sua parte as
pesquisas com base nos seus objetivos podem ser classificadas em pesquisas exploratorias,

descritivas e explicativas; e com base em procedimentos técnicos em pesquisas

bibliografica e documental (chamadas também fontes de “papel”) e em pesquisas
experimental, ex-post-facto, levantamento e estudo de caso (chamadas também pesquisas
cujos dados sdo fornecidos por pessoas).

Ja Braziellas (1996) faz outro tipo de classificacdo dos tipos de pesquisa, por seus
objetivos em descritiva, experimental e pesquisa acio, e a primeira na sua vez em pesquisa
documental e bibliogrdfica, pesquisa de campo. A classificagdo segundo a finalidade pode ser
pesquisa pura ou pesquisa tedrica e pesquisa aplicada. A classificacdo segundo a

abrangéncia ou complexidade se classifica em pesquisa cientifica e de levantamento de

dados; a pesquisa cientifica em pesquisa espontdnea ou ndo-estruturada e pesquisa

estruturada.
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Este estudo serd identificado seguindo a estruturagdo segundo Gil (1991) e tendo uma
classificacdo com base nos objetivos, este trabalho estaria enfocado dentro de uma pesquisa

3

exploratoria “...tendo como principal objetivo proporcionar maior familiaridade com o
problema, o que quer dizer que este tipo de pesquisas t€tm como objetivo principal o
aprimoramento de idéias ou a descoberta de intuicdes”, este tipo de investigacdo € bastante
flexivel de modo que permite a relacdo dos mais variados aspectos referidos ao fato estudado
envolvendo na maioria dos casos um levantamento bibliografico e entrevistas com diferentes
pessoas que tiveram certa vivencia com o problema de pesquisa virando em uma pesquisa

bibliogrifica ou de estudo de caso.

Assim continuando com a classificacdo segundo os procedimentos técnicos, este

estudo seria uma pesquisa bibliografica e um estudo de caso ao mesmo tempo.

As pesquisas bibliograficas sio desenvolvidas a partir de material ji elaborado
geralmente constituido por livros e artigos cientificos (Gil, 1991).

A pesquisa de estudo de caso pesquisas segundo Gil (1991, p.58) “...é caracterizado
pelo estudo profundo de um ou de poucos objetos de maneira que permita seu amplo e
detalhado conhecimento”, € utilizado na maioria dos casos em estudos exploratdrios pela
flexibilidade que estes tem sendo esta uma vantagem pelo fato de que o pesquisador tem a
possibilidade de planejar sua pesquisa a mesma que na medida que vai se desenvolvendo
possa ser modificada, uma vantagem é também que o pesquisador pode focalizar-se em um
todo e pela simplicidade dos procedimento que demanda em termos da coleta dos dados, seu
tratamento e a linguagem em que estes devem ser encaminhados.

Resumindo este estudo seguird os conceitos de uma pesquisa exploratoéria (segundo
seus objetivos) e uma pesquisa bibliografica e de estudo de caso (segundo seus

procedimentos técnicos).

3.2 OS ESTUDOS DE CASO

Na definicdo do método de pesquisa deve assegurar-se que o problema seja bem
entendido, dai a necessidade de estar bem definido e com antecedéncia (Nascimento, 2002).

Para o caso especifico o problema de pesquisa € que “a luz do conceito da gestdo da
cadeia de suprimentos e fatores criticos de sucesso se pretende avaliar o grau de maturidade
de empresas que competem entre cadeias”.

Para Yin (2005, p.33) “... o estudo de caso como uma estratégia de pesquisa
compreende um método que abrange tudo tratando da légica de planejamento, das coletas de

dados e das abordagens especificas a andlise dos mesmos, neste sentido, o estudo de caso nio
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€ nem uma tética para a coleta de dados nem meramente uma caracteristica de planejamento
em si, mas uma estratégia de pesquisa abrangente”.

Para este mesmo autor, os estudos de caso incluem estudos de caso tnicos quanto
multiplos sendo estes simplesmente variacdes dos estudos de caso, no entanto € mais valioso
fazer estudos de casos miltiplos que tnicos existindo a possibilidade da “légica da
reprodutibilidade”.

Os estudos de caso assim também podem trabalhar com evidéncias quantitativas ou
qualitativas (Yin, 2005).

As evidencias quantitativas ndo se relacionam com aspectos da realidade
organizacional, surgem das relacdes estatisticas entre varidveis e testes de hipdtese e sdo
definidos no comeco da pesquisa; as evidéncias qualitativas requerem uma postura dindmica
do pesquisador frente a investigacdo podendo sofrer redirecionamentos na medida em que os
dados foram colhidos, este tipo de evidéncias, vdo da mdo do conhecimento do processo
envolvido (Nascimento, 2002).

Pode-se entao dizer que este estudo terd evidencias qualitativas dos conceitos a serem

investigados (cadeias de suprimentos e fatores criticos de sucesso).

3.2.1 O Projeto de pesquisa

Segundo Yin (2005, p.41) “...o projeto de pesquisa é um plano 16gico para se sair
daqui e chegar 14”.

O projeto de pesquisa € um elemento muito importante nos estudos de caso, serd
aquele que apresente a relacdo das questdes de pesquisa com os dados relevantes e os dados
pesquisados, os mesmos que ajudaram a responder no final do estudo essas questdes; bom
projetos de pesquisa tem bons resultados (Yin, 2005).

Os projetos de pesquisa estdao compostos de: Questdes de pesquisa, unidade de
pesquisa, coleta de dados, andlise e interpretacdo de dados e redacdo do relatério (Gil, 1991;
Yin, 2005).

3.2.1.1 Questdes de pesquisa
As questdes de pesquisa sdo as que serdo respondidas nas conclusdes de este trabalho
(p-104):
- Sera que existe uma teoria geral sobre cadeias de suprimento que seja

suficientemente ampla para resolver situacoes diversas?



- Serd que adocdo de alguns fatores criticos de sucesso, a aderéncia do modelo de
gestdo e os conceitos das cadeias de suprimento podem ser suficientes para que as empresas
possam competir entre cadeias e ser competitivas?

- Serd que as empresas t€m a consciéncia que a competicdo também se da por acesso a
canais de cadeias de suprimento?

- Serd que o uso de esta metodologia, com fundamentacdo tedrica, poderia ser
utilizada por gestores em empresas que ainda estejam em um etapa inicial de aplicacdo dos

conceitos de cadeia de suprimento?

3.2.1.2 Unidade de pesquisa

113

Segundo Gil (1991, p.121) a unidade de pesquisa “...pode ser uma pessoa, uma
familia, uma comunidade, um conjunto de relacdes e processos ou mesmo uma cultura”.

A definicao da unidade de pesquisa estd vinculada com o “como” estdo definidas as
questdes de pesquisa (Yin, 2005).

Para este caso particular, a unidade é a “gestdo de cadeias de suprimentos” de
empresas de supermercado com mais de uma loja no estado do Rio de Janeiro, as que
desenvolvem suas atividades neste estado e, no caso, em outros estados.

Um tema importante é definir a quantidade de informacdo, ndo existindo um limite
estabelecido nos estudos de caso, o que exige do pesquisador certo critério para poder
determinar esta quantidade (Gil, 1991).

No entanto esta chamada informacdo, pode ser vinculada com o nimero de casos a
serem estudados, assim existem autores que estabelecem que o aumento de casos ajuda a ter
um conhecimento mais certeiro do pesquisado dando a possibilidade de comparacdes entre
casos, sugere-se entdo buscar casos tipicos os que apresentaram uma informacio
suficientemente significativa do “tipo ideal de categoria” (Nascimento, 2002; Gil, 1991).

Segundo Yin (2005, p.68) “... projetos de casos multiplos apresentam vantagens e
desvantagens distintas em comparagao aos projetos de caso Unico, as evidéncias resultantes de
casos multiplos sdo consideradas mais convincentes e o estudo global é visto, por
conseguinte, como algo mais robusto”.

Assim, segundo Nascimento (2002, p.106) “...as ra¢cdes para a ndo utilizacdo de caso
Unico sdo o aumento de capacidade de generalizagdo da pesquisa”, entdo “os casos devem ser
selecionados cuidadosamente de tal forma que prevejam situagdes semelhantes
(reprodutibilidade literal) ou produzam resultados contrastantes, mas por razoes previstas

(reprodutibilidade tedrica)”.
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Nos casos miultiplos utiliza-se a 16gica da replica¢do podendo ser estes escolhidos sem
seguir os conceitos da amostragem por ndo ser esta aconselhdvel. O objeto € ter uma
descoberta significativa e a partir desta uma, duas, trés ou as necessarias tentando duplicar as
condig¢des iniciais, cada caso deve prever resultados semelhantes ou contrastantes por apenas
razdes previsiveis (Yin, 2005; Nascimento, 2002).

Segundo Yin (2005, p.69) “...a capacidade de conduzir seis ou dez estudos de caso,
efetivamente organizados dentro de um projeto de casos miltiplos € andloga a capacidade de
conduzir seis ou dez experimentos sobre topicos relacionados; poucos casos (dois ou trés)
seriam replicagdes literais, ao passo que outros poucos casos (de quatro a seis) podem ser
projetados para buscar padrdes diferentes de replicacdes tedricas”.

Ja para Nascimento (2002), a quantidade de casos ndo pode ser definida antes, eles
devem ser delimitados pelas saturagdes tedricas, mas aquilo nem sempre pode se respeitar
porque os pesquisadores enfrentam geralmente restricdes tais como tempo, recursos
financeiros e acessos a informacdes necessarias de empresas que nem sempre estd disposta, o
que obriga a definir este nlimero nas etapas iniciais da pesquisa, ele também fala que nao
existe um ndmero restrito de casos, mas sugere que podem ser no minimo quatro € no
maximo dez.

No caso particular, e de acordo como o aconselhado na literatura, se estudaram casos
multiplos identificados pelas cadeias de suprimentos de supermercados, estes serdo
mencionados por letras maitisculas para manter a identidade das mesmas protegida, assim
serdo estudados cinco casos os que serdo SM1, SM2, SM3, SM4, SM5.

No entanto deve-se também definir uma amostra piloto a que ajudard em aperfeicoar
alguns aspetos que nao estejam bem estabelecidos, para esta escolha podem tomar-se como
critérios a proximidade geografica e a facil acessibilidade a informacdo (Yin, 2005;
Nascimento, 2002).

Neste caso a empresa piloto serd aquela que apresentou a maior predisposicdo de
oferecer informagdo alem de responder com muita brevidade a solicitacdo feita, sendo a

empresa piloto identificada como SM1.

3.2.1.3 Coleta de dados

Segundo Gil (1991, p. 122) “...a coleta de dados no estudo de caso é feita mediante o
concurso dos mais diversos procedimentos, 0s mais usuais sdo: a observagdo, a analise de

documentos, a entrevista e a historia de vida”.
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Os elementos utilizados para a coleta de dados serdo: Entrevistas com perguntas
introdutdrias e entrevistas com listas de verificagao.

Para a coleta de dados a pesquisa seguird as seguintes etapas:
ETAPA 1. ENTREVISTA COM A EMPRESA PILOTO

Onde se obterao os dados que ajudem a avaliar os elementos de pesquisa e de verificar
o entendimento das questdes das listas de verificacao.

Esta entrevista estard identificada por quatro sub-etapas:

a) Explicacdo em termos gerais do pretendido pela pesquisa.

b) Intercambio de informagdo dirigida pelo pesquisador realizando perguntas
introdutorias.

c) Intercambio de informacao dirigida pelo pesquisador utilizando listas de verificacdo as
que considerardo dois aspetos importantes: a importancia que o atributo tem para a
empresa e a aplicacdo do atributo em rotinas de trabalho.

d) Perguntas sobre o entendimento do entrevistado de cada questio.

ETAPA II. ENTREVISTA COM AS DEMAIS EMPRESAS

Estas entrevistas serdo realizadas com os documentos melhorados recorrentes das
informagdes obtidas da etapa anterior.

Esta entrevista estard identificada por trés sub-etapas:

a) Explicacdo em termos gerais do pretendido pela pesquisa.

b) Intercimbio de informacdo dirigida pelo pesquisador realizando perguntas
introdutorias.

c) Intercdmbio de informacao dirigida pelo pesquisador utilizando listas de verificagdo as
que considerardo dois aspetos importantes: a importancia que o atributo tem para a

empresa e a aplicagdo do atributo em rotinas de trabalho.

3.2.1.4 Analise e interpretacdo dos dados

Para esta etapa devem-se mostrar os dados coletados, a interpretacio dos mesmos, ou
seja, na “procura dos mais amplos significados”, para esta finalidade deve-se determinar
antecipadamente o plano de andlise o que deve considerar as limitagdes dos dados obtidos
(Gil, 1991).

Segundo Nascimento (2002, p.116) “...é de fundamental importancia ressaltar, a
necessidade do pesquisador de proceder interpretagcdes proprias sobre determinadas respostas,

que em alguns casos resultaram na alteracdo de valores de graus de aderéncia, atributos
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originalmente atribuidos pelo entrevistado”, assim segundo este mesmo autor a andlise de

dados compreende a andlise de intracasos e intercasos.

Neste estudo a andlise e interpretacdo dos dados seguirdo o esquema apresentado na

tabela 3.
TIPO DE FERRAMENTA | FERRAMENTA DE <
DADOS ANALISE DE COLHEITA TRATAMENTO INTERPRETACAO
1. Perguntas | - Informacgéo | -Perguntas - Informacdo a ser | A interpretacao
introdutdrias geral da | estabelecidas. preenchida em forma | derivard da escuta das
versdao 1 e 2 empresa. - Gravador de | de texto nas | gravacdes e  dos
-Informacao \(VA respectivas “‘entrevista | dados preenchidos.
complementar. com perguntas
introdutdrias”.
- Informagdo para
verificar a replicagdo
intercasos.
2. Lista de | - Informagdo | - Perguntas com | - Informacdo a ser | Dados ajudaram a
verificacdo: para escala. preenchida nas listas | melhorar estas listas
Medida da | determinar se a | - Gravador de | de verificacdo. de verificacdo na sua
importancia  do | ferramenta VOZ. - Escuta da gravagdo | segunda versdo.
atributo (IM) | esta bem de voz
versdo 1 elaborada.
3. Lista  de
verificagao:
Medida da
aplicagdo do
atributo (AP)
versdo 1
4. Lista de | - Informagdo | - Perguntas com | Resumo das entrevistas | A interpretacao
verificagdo: para comparar | escala. nos intracasos', | derivard dos dados
Medida da | intracasos e | - Gravador de | identificacdo da | numéricos  obtidos

importancia  do | intercasos. \(VA madures das empresas | intracasos, para poder
atributo (IM) | - Informagado nos intercasos’ e uso | avaliar os resultados
versdo 2 para responder de graficos. nos intercasos.

5. Lista de | as questdes de

verificacdo: pesquisa

Medida da

aplicacdo do

atributo (AP)

versao 2

NOTA:

1 Com a finalidade de identificar peculiaridades
2 Com a finalidade de buscar semelhangas e divergéncias entre aspectos previamente determinados

Fonte: Elaboracdo propria com base na teoria apresentada neste ponto.

Tabela 3. Analise e interpretacio de dados.
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As andlises intercasos e intracasos seguiram os seguintes passos:

I) Andlise intracasos.

Esta andlise serve para identificar peculiaridades de caso em caso pelo que se
prosseguird a explicagdo de cada atributo com sua respectiva valoracao.

IT) Anélise intercasos

Comparar-se-do os dados obtidos na entrevista de perguntas introdutérias com a
finalidade de comprovar a replicacdo entre casos estabelecida na teoria (ver ponto 3.2.1.2
deste trabalho, p.61)

De acordo com os dados obtidos em cada caso se fard uma comparacdo destes com a
finalidade de identificar a maturidade das empresas e graficos entre as empresas com a mesma

madurez.

3.2.1.5 Redacao do relatério

Como neste tipo de estudos existe uma grande quantidade de informacdo qualitativa,
fica dificil estabelecer qual é a melhor forma de apresentar este relatério, mas podem existir
recomendacdes Uteis para sua redagdo (Gil, 1991).

Seguindo as recomendac¢des achadas na literatura os relatérios deveriam conter:
Apresentacdo dos dados onde se fala da forma de colheita e fidedignidade dos dados obtidos,
tratamento da informacao, resultados e conclusdes (Gil, 1991).

Cabe dizer entdo que no seguinte capitulo chamado “Instrumento de Pesquisa” se
falard dos instrumentos usados para os primeiros quatro pontos os que sdo: Questdes de
pesquisa, unidade de pesquisa, coleta de dados e anélise e interpretacdo de resultados; ja nos
ultimos dois pontos se fard o “Anélise de Resultados” propriamente dito, e se dardo as

conclusdes no capitulo chamado de “Conclusdes e Recomendacdes”.
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3.3 RESUMO DA METODOLOGIA

Assim todo o anteriormente falado pode ser resumido na seguinte figura.

Problemas técnicos e gerenciais

Avaliagao sobre as demandas da
sociedade

Tem relevancia
cientifica ou
tecnolégica

ontribui para o
desenvolvimento
social

L

Problema de pesquisa

|
L L JL

Pressupostos
metodolégicos

Pressupostos técnicos Geracao de conceitos

* Objetivo de pesquisa k

L

Questdes

l

L L

Teorias explicativas Teorias solucionistas

L 4
L

Construtos teoricos

L
L Y
Metodologia de
pesquisa

Fundamento tedrico

L JL

Pesquisa de estudo di
multicasos

Pesquisa bibliografica

Obtencao de dados

Tratamento da
informacao

L

Apresentagao dos
resultados

L

| Conclusdes

FONTE: Elaboragao prépria com base em ponto 3.1 e 3.2 deste capitulo (p. 58, 59).
Figura 7. Esquema de dissertacio.
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4 INSTRUMENTO DE PESQUISA

4.1 GENERALIDADES

Neste capitulo, se apresenta parcialmente o esquema de Projeto de Pesquisa do
capitulo 3 titulado “Metodologia” (p.58), assim os dados que compdem cada item sdo: as
questdes a serem respondidas, as caracteristicas pedidas das unidades de andlise, os
instrumentos utilizados para a coleta de dados e as ferramentas utilizadas para a andlise de
resultados. J4 a andlise dos resultados propriamente dito se fard no capitulo 5 titulado
“Andlise de Resultados” (p.80), as conclusdes e recomendacdes para futuros estudos serdo
abordadas no capitulo de “Conclusdes e Recomendacgdes” (p.104) completando-se assim o

esquema antes mencionado.

4.2 QUESTOES DE PESQUISA

As questdes de pesquisa foram respondidas utilizando ferramentas, estas vém das
respostas das listas de verificacdo na sua segunda versdo porque estas contem a informacao

das cinco empresas pesquisadas, assim apresentam-se na tabela 4.
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QUESTOES DE PESQUISA

FERRAMENTAS USADAS COM A
VERSAO 2 DAS LISTAS DE
VERIFICACAO (APOS DA
ENTREVISTA PILOTO)

1. Serd que existe uma teoria geral sobre cadeias
de suprimento que seja suficientemente ampla
para resolver situacdes diversas?

- Lista de verificagdo: Medida da Importancia
do Atributo (IM) nos itens IM-A.1.1 até IM-
C.8.1.
- Lista de verificacdo: Medida da Aplicagdo
do Atributo (AP) nos itens AP-A.1.1 até AP-
C.8.1.

2.Serd que adocdo de alguns fatores criticos de
sucesso’, a aderéncia do modelo de gestdo e os
conceitos das cadeias de suprimento podem ser
suficientes para que as empresas possam
competir entre cadeias e ser competitivas?

- Lista de verificagdo: Medida da Importancia
do Atributo (IM) nos itens IM-A.1.1 até IM-
E.1.1.
- Lista de verificacdo: Medida da Aplicagdo
do Atributo (AP) nos itens AP-A.1.1 até AP-
E.1.2.

3.Serd que as empresas t€ém a consciéncia que a
competicdo também se da por acesso a canais de
cadeias de suprimento?

- Lista de verificagdo: Medida da Importancia
do Atributo (IM) no item IM-E.1.1.

- Lista de verificacdo: Medida da Aplicagdo
do Atributo (AP) nos itens AP-E.1.1 até AP-
E.3.2.

4.Serd que o uso de esta metodologia, com
fundamentagdo tedrica, poderia ser utilizada por
gestores em empresas que ainda estejam em um
etapa inicial de aplicacdo dos conceitos de cadeia
de suprimento?

- Lista de verificagdo: Medida da Importancia
do Atributo (IM) nos itens IM-A.1.1 até IM-
E.1.1.
- Lista de verificacdo: Medida da Aplicagdo
do Atributo (AP) nos itens AP-A.1.1 até AP-
E.1.2.

Fonte: Elaboragdo prépria com base em Tabela 1: Quadro Resumo (p. 27) e Tabela 7. Relagdo dos conceitos com as listas de
verifica¢do na versdo 2 (77).
Tabela 4. Questdes de pesquisa e suas ferramentas.

4.3 UNIDADE DE PESQUISA

As unidades de pesquisa sao as cadeias de suprimento de supermercados sendo entiao
uma pesquisa de multiplos casos.

Os critérios de escolha da amostra, em este caso os supermercados distribuidos no
estado do Rio de Janeiro, foi:

- A existéncia de mais de uma loja no estado de Rio de Janeiro.

- A predisposi¢do da empresa em aceitar realizar esta pesquisa.

> Fala-se de alguns fatores criticos de sucesso, que resultam 3 dos 17 apresentados no capitulo 2 destinado ao
Referencial Tedrico (p. 48), os critérios de escolha foram assumidos pelo pesquisador do trabalho considerando a
importancia que tem estes fatores nas cadeias de suprimento e sua relevincia bibliografica considerando que
tanto os autores pesquisados para a gestdo das cadeias de suprimentos como os respectivos para os fatores
criticos de sucesso demonstram esta conexdo, assim € o caso dos “sistemas de informac¢fdo” cuja importincia é
respaldada segundo os documentos de: Paulraj; Chen, 2007; Petersen et al., 2005; Lambert et al., 1996; Young,
2000, Hammer, 1990; Lee; Billington, 1992; Pinto; Mantel, 1990; Tummala, et al., 2006; Ogden, 2006, assim os
“contratos” respaldada por: Furlanetto, 2002; Issato; Formoso, 1997; Meira; Quintella, 2004, ISO 9000:2000 e
a “cultura organizacional” respaldada por: Lambert; Cooper, 2000; Cooper et al., 1997; Hammer, 1990;
Fearne; Hughes, 2000; Guimaraes, 2003; Tummala et al., 2006.
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- Ter um escritério no estado de Rio de Janeiro onde possa se realizar a entrevista ao
responsdvel da cadeia de suprimentos ou outro com o conhecimento idéneo, escolhendo como
cargo aceitavel para esta pesquisa os de geréncia, sub-geréncia, supervisor designado pela
empresa podendo ser este das dreas de logistica ou recursos.

Apo6s intentar com vente e trés (23) empresas poder realizar esta pesquisa, se
conseguiu ter esta possibilidade com cinco (5) delas.

As amostras foram identificadas por letras maidsculas e sem detalhar a qual de estas
corresponde uma determinada razdo social, isto para cuidar o aspecto confidencial de cada
empresa, assim estas sdo: SM1, SM2, SM3, SM4, SM5 a amostra piloto corresponde ao
supermercado designado por SM1 jid que este mostrou maior predisposicdo de oferecer
informacéo alem de responder com muita brevidade a solicitacdo feita.

Na tabela 5 apresenta-se os dados que foram pedidos como parte da identificacido de
cada supermercado e para determinar a validade da replicacdo, estes dados variam de acordo
com a versdo 1 da entrevista com perguntas introdutdrias (o que quer dizer antes da entrevista

com a empresa piloto) e com a versdo 2 apds a entrevista com a empresa piloto.
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DADOS DE IDENTIFICACAO COM

DADOS DE IDENTIFICACAO COM
A VERSAO 2 DA ENTREVISTA

DENOMINACA | A VERSAO 1 DA ENTREVISTA COM
O PORCASO | AS PERGUNTAS INTRODUTORIAS COM AS PERGUNTAS
(ANTES DA ENTREVISTA PILOTO) INIRODUNORTSHCRO ST
ENTREVISTA PILOTO)

SCM1 1. Cargo do responsavel de responder as | 1. Cargo do responsdvel de responder as

SCM2 questoes questdes

SCM3 2. Setor ao que pertence a empresa 2. Setor ao que pertence a empresa

SCM4 3. Antigiiidade da empresa 3. Antigiiidade da empresa

SM5 4. Numero de lojas no Rio de Janeiro 4. Numero de lojas no Rio de Janeiro

Empresa piloto:

SCM1

5. Numero de lojas em outros estados

6. Numero de trabalhadores totais

7. Ndmero de trabalhadores na area de
cadeias de suprimento

8. Piblico alvo"

9. Existéncia de pagina web

10. Existéncia de nimeros de atendimento
aos clientes

11. Sistemas certificados (ISO 9001:2000,
PNQ — Prémio Nacional de Qualidade,
outro).

12. Qual é o organograma da empresa

13. Pode falar como funciona sua cadeia
de suprimentos

5. Nimero de lojas em outros estados

6. Nimero de trabalhadores totais

7. Piblico alvo’

8. Existéncia de pagina web

Sim Nio

9. Sistemas certificados (ISO
9001:2000, PNQ — Prémio Nacional de
Qualidade, outro).

10. Pode falar como funciona sua cadeia
de suprimentos?

NOTA." Piiblico Alve: Foi delimitado pelo critério assumido pela ABA (Associacdo Brasileira de Anunciantes) que é o
mesmo assumido pela ANEP (Associa¢do Brasileira de Empresas de Pesquisa) e a ABIPEME (Associagdo Brasileira de
Institutos de Pesquisa de Mercado), segundo o IPDC (2008, p.4,5) “...procura-se estimar o poder de compra das pessoas e
familias urbanas, abandonando a pretensdo de classificd-las em termos de ‘classes sociais’, a divisdo de mercado definida
pelas entidades €, exclusivamente, de classes econOmicas; a classificacdo se dd através de pontuacdo em funcdo da
propriedade de bens e da escolaridade do chefe da familia”, as classes foram divididas em A (Al, A2), B (B1, B2), C, D e E;
assim, segundo o ABEP (2002), a renda média familiar em reais e por classe € igual a: Al de 7.792, A2 de 4.648, B1 de
2.804, B2 de 1.669, C de 927, D de 424 ¢ E de 207.

Fonte: Elaboragio propria.

Tabela 5. Identificacdo das unidades de analise.

4.4 COLETA DE DADOS

Para a coleta de dados se seguiram as etapas estabelecidas no capitulo de Metodologia
(p- 58), assim estas sdo: Etapa I. Entrevista com a empresa piloto e Etapa II. Entrevista com as
demais empresas

Para a coleta de dados se utilizaram os seguintes instrumentos: Entrevistas com
perguntas introdutérias e entrevistas utilizando como ferramenta de apoio listas de

verificacao.

4.4.1 ETAPA 1. Entrevista com a empresa piloto

4.4.1.1 Entrevista com as perguntas introdutdrias

Esta entrevista comegou se perguntando a possibilidade de gravar a entrevista e
agradecendo a colaboracio, o responsavel pela pesquisa falou do por que da escolha do tema

o do setor supermercadista.



Ap6s esta breve introducdo e utilizando o formuldrio denominado “entrevistas com
perguntas introdutdrias” em sua versdo 1 (ver Anexo 4-A), se fez uma leitura do problema de
pesquisa, dos objetivos (geral e especificos), dos conceitos das cadeias de suprimentos e dos
fatores criticos de sucesso.

Continuou-se perguntando os dados apresentados na primeira coluna da tabela 5 (os
mesmos que estdo detalhados também no Anexo 4-A).

Esta entrevista estava planejada para ter uma duracao de 30 minutos, mas teve uma
duracao de 20 minutos.

Na medida em que foi sendo desenvolvida, se identificaram alguns pontos que

deveriam ser modificados ou no caso retirados, pela pouca relevancia neste estudo.

4.4.1.2 Entrevista com listas de verificacdo

A segunda etapa da entrevista, era composta pela resposta das listas de verificagao.

Esta entrevista seguiu os roteiros apresentados no Anexo 4-B das listas de verificacdo
denominadas como: “Medida da importancia do atributo (IM)” e “Medida da aplicagao do
atributo (AP)” ambas na sua primeira versio; a primeira seria destinada a medir a importdncia
que o atributo tem e a segunda a aplicagdo do atributo nas rotinas de trabalho, as questoes
foram identificadas pelas letras IM para o primeiro caso e AP para o segundo caso.

Tanto para a importincia como para a aplicagdo se destinou uma escala gradual a
mesma que segue 0s seguintes critérios:

Escala gradual para a importancia do atributo (IM):

O grau de importincia caracteriza o quanto € importante para o supermercado o0s
atributos (conceitos) da gestdo da cadeia de suprimentos e dos fatores criticos de sucesso
aplicados as cadeias de suprimento. Esta escala vai de um a seis, estabelecendo a seguinte
escala de importancia:

1 — Nao aplica

2 — Nada importante

3 — Pouco importante
4 — Importancia neutra
5 - Importante

6 — Muito importante
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Escala gradual para a aplicacdo do atributo (AP)

O grau de aplicacdo caracteriza o quanto o supermercado realmente aplica -ou pratica-
os conceitos de uma gestao da cadeia de suprimentos e fatores criticos de sucesso. Esta escala
vai de um a seis e segue os mesmos escopos utilizados na dissertagdo titulada ‘“Vantagens
competitivas obtidas a partir da funcdo de producdo: um estudo de caso da perspectiva de
utilizacao da construg¢ao enxuta pelo sub-sector edificagdes da construcao civil” (Nascimento,
2002).

1 — Nao aplica

2 — Ndo existe a pratica

3 — Nao existe a pratica, mas serd implementada dentro de um periodo de 2 a 5 anos
4 — Praticado eventualmente

5 — Praticado rotineiramente, porém ndao documentado

6 — Praticado rotineiramente e documentado

Para ter certeza que o entrevistado entendeu todos os termos envolvidos nas
respectivas questdes e de obter, em todos 0s casos seguintes, respostas com 0S mesmos
critérios de interpretacdo, se deu leitura, na medida em que a entrevista foi avancando, de
diferentes termos (ver glossdrio versdao 1 do Anexo 4-B) os mesmos que puderam ser
aclarados usando alguns exemplos ou no caso sinénimos.

Nem todos os atributos® a serem pesquisados estardo envolvidos em ambas as listas de
verificacdo, o que quer dizer que poderdo estar em ambos os tipos de questiondrios ou em um
s0, assim o detalhe destes conceitos relacionados com ambos os tipos de listas de verificagao

se apresentam na tabela 6 alem do nimero de perguntas por cada atributo.

6 z . . - A . ..
Tomar-se-4 em este estudo a palavra “atributo” e “conceito” como sindnimos sendo indistinto o uso de um ou
outro.
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ATRIBUTO

LISTA DE

VERIFICACAO NA
VERSAO 1

QUE MEDE:

N° DE
PERGUNTAS

ATRIBUTO

POR

IM AP IMe AP

IM

AP

A. ELEMENTOS DA CADEIA DE
SUPRIMENTO

4

4

A.1 Identificacdo dos membros chaves da cadeia de
suprimento

1

1

A.2 Identificacdo dimensional da rede

A.3 Redes de empresas

B. PROCESSOS DE NEGOCIOS DAS CADEIAS
DE SUPRIMENTO

o
o

w
W

B.1 Gestao de relacionamento com clientes

B.2 Gestdo de servicos ao cliente

B.3 Gestdo da demanda

B.4 Gestdo de pedidos

B.5 Gestdo de fluxo de fabricagao

B.6 Gestdo de compras e fornecedores

B.7 Desenvolvimento e comercializacdo de
produtos

B.8 Melhoria continua

S| N (AW IW|— W W

W| N [ QR[N W|K|W

C. GESTAO DOS COMPONENTES DA
CADEIA DE SUPRIMENTOS

(S
ik

p—
N

C.1 Planejamento e controle

C.2 Estrutura de processos de trabalho

C.3 Estrutura interorganizacional

C.4 Estrutura para fluxo fisico

C.5 Estrutura de fluxo de informagao

C.6 Métodos de gestao

C.7 Estrutura de poder e lideranca

C.8 Estrutura de riscos e recompensas

D. FATORES CRITICOS DE SUCESSO

D.1 Conceitos de CSF

D.2 Sistemas de informacdo

D.3 Contrato

D.4 Cultura organizacional

E. CONCEITO CHAVE

E.1 Estratégias colaborativas
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NOTA:

A identificagdo da numeragdo das perguntas segue o seguinte esquema:

IM-A.1.a

\—) Nimero de perguntas para esse atributo (Ex. pergunta 1)

Sub-atributo (Ex. Identificacdo dos membros chaves da cadeia de suprimentos )

> Lista de verificacdo (Ex. Importéancia do atributo - IM)

Fonte: Elaboracdo propria com base na Tabela 1 do capitulo 2 (p.27) e do Anexo 4-B deste trabalho.
Tabela 6. Relacdo dos conceitos com as listas de verificacao na versao 1.

Atributo do modelo da gestao de cadeias de suprimento (Ex. Elementos da cadeia de suprimento )
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A entrevista de esta etapa com a empresa piloto, estava prevista para ter uma duracao
de duas horas, mas teve uma duracdo de uma hora e meia, se comegou explicando o que se
pretendia obter de cada lista, se proporcionou ao entrevistado uma copia das perguntas e uma
outra folha onde, em letras maiores, se repetia a escala correspondente para cada lista de
verificacdo com a finalidade de ajudar na escolha de sua resposta (ver Anexo 4-C).

As listas de verificac@o na sua primeira versao, conforme apresentadas no Anexo 4-B,
foram feitas com a finalidade de obter os dados da empresa em termos da importincia e da
aplicacdo do atributo alem de conhecer se era entendida cada pergunta.

Cada pergunta foi lida pelo pesquisador e a continuagdo as escolhas que existiam,
quando identificadas defini¢des que poderiam ser ndo entendidas remitia-se ao glossario que
acompanhou as listas de verificacdo, se o entrevistado ndo entende-se o contexto da pergunta
foram usados exemplos explicativos para tentar brindar a maior explicagdo possivel para ter a
certeza que o entrevistado entende-se completamente, apds obter sua resposta o pesquisador
fazia a pergunta se a questdo foi bem elaborada anotando a valora¢do do primeiro na coluna
respectiva denominada de V°B® com uma sinal de aprovacdo ou “x” caso ndo seja
compreendida.

Ao finalizar o preenchimento de ambas as listas de verificacdo, se fez perguntas ao
entrevistado do que achou da entrevista, se achou as listas de verificagdo instrumentos uteis
para uma pesquisa, se era material apto para diagnosticar a gestdo de uma cadeia de
suprimentos, se considera estas listas como uma ferramenta 1til de orientacdo em termos das

cadeias de suprimento para empresas novas.

4.4.2 ETAPA II. Entrevistas com as demais empresas

Apés o contato com as restantes quatro empresas, todas elas aceitaram uma entrevista

dirigida pelo responsavel da pesquisa.

4.4.2.1 Entrevista com as perguntas introdutdrias

O questiondrio para esta entrevista foi modificado na sua segunda versao no ponto
destinado a dados da empresa (ver Anexo 4-D), reduzindo os pontos de 13 a 10.

Os pontos modificados foram: no caso da pergunta 9 depois 8 ‘existéncia de pdgina
web ‘onde se deu a possibilidade de simplesmente marcar sim ou ndo; e a pergunta 13 depois
10 ‘Pode falar como funciona sua cadeia de suprimentos?’ onde se elaboro um simples pré-

esquema; os pontos retirados pela pouca relevincia neste estudo foram os pontos 7, 10 e 12
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referidos a: ‘Numero de trabalhadores na area de cadeias de suprimento’, ‘existéncia de
nimeros de atendimento aos clientes’ e ‘qual € o organograma da empresa’ respectivamente.

Com duas das empresas; a entrevista comegou, novamente, perguntando a
possibilidade de gravar a entrevista e agradecendo a colaboracdo dos responsdveis dos
supermercados, o responsavel pela pesquisa falou do por que da escolha do tema e do setor
supermercadista.

Apo6s esta breve introducdo e utilizando o formulario denominado “entrevistas com
perguntas introdutdrias” em sua versdo 2, se fez uma leitura do problema de pesquisa, dos
objetivos (geral e especificos), dos conceitos das cadeias de suprimentos e dos fatores criticos
de sucesso.

Continuou-se perguntando os dados apresentados na segunda coluna da tabela 5 de
este capitulo (p.70).

As entrevistas estavam planejadas para ter uma duracio de trinta minutos e duraram
trinta minutos com a empresa SM2 e vinte com a empresa SM3.

Pelo pouco tempo que dispunham os encarregados das outras duas empresas (SM4 e
SM5) esta primeira parte da entrevista foi feita introduzindo brevemente o pretendido com a
pesquisa e realizando diretamente as perguntas introdutdrias, estas entrevistas ndo foram
gravadas, tiveram uma duragdo de quinze minutos com a empresa SM4 e de dez minutos com

a empresa SM5.

4.4.2.2 Entrevista com listas de verificacio

Para esta segunda etapa, também se fez uma segunda versdo destas listas de
verificacdo (ver Anexo 4-E) apds avaliar cada uma das questdes usando os seguintes critérios:

a) Critérios de valoracdo do pesquisador na medida em que a entrevista piloto foi
desenvolvendo-se:

- Dificuldade de compreensdo dos termos usados pela bibliografia.

- Dificuldade de compreensao da redacao das perguntas.

- Dificuldade de compreensao dos conceitos apresentados no glossario.

- A repeticio de alguns critérios que foram notérios dentro da mesma lista de

verificacdo apds a leitura e a escuta das respostas de todo o material.

- A repeticdo de alguns critérios que foram notdrios entre ambas as listas de
verificacdo apds a leitura e a escuta das respostas de todo o material.

b) Critérios de valoragdo do entrevistado na medida em que a entrevista piloto foi

desenvolvendo-se:
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- A aprovacgdo do entendimento das perguntas pela empresa piloto.

- A familiarizacdo com a escala.

Apos estes critérios, e mesmo que a totalidade das perguntas foi aprovada pelo
entrevistado, se viu por conveniente:

- Lista de verificacdo “Medida da importancia do atributo (IM)”’: Reduzir o nimero de

perguntas por atributo a “uma” para que ndo exista redundancia de conceitos dentro de esta
lista e com a correspondente a aplicacdo do atributo alem de escolher aquela que entrega a
melhor informacao conceitual do pretendido pela pesquisa.

- Lista de verificacdo “Medida da aplicacdo do atributo (AP)”: Na maioria dos

atributos se manteve a mesma quantidade de perguntas, mas nos itens de: gestdo de
relacionamento com clientes, gestdo de servigos ao cliente, planejamento e controle; foram
incorporadas uma pergunta da lista da medida da importincia do atributo por considerar-se
mais relevante para a medida da aplicacdo, no caso do atributo de gestdo de pedidos foi
retirada uma questdo por se considerar repetitiva, nos outros casos foram algumas questdes
melhoradas em termos de redacao.

- A maioria dos conceitos do glossario foi mantida, melhorando s6 os conceitos de
dimensdo da cadeia de suprimentos, rede, cliente chave, fornecedor chave e aumentando o
conceito de expedigao.

- Néo existiu nenhum problema com a escala apresentada em ambas as listas pelo que

se continuaram usando os critérios apresentados na ETAPA I. Entrevista com a empresa

piloto deste capitulo (p.70).
Pode-se entdo apresentar na tabela 7 a relacdo dos conceitos com as listas de

verificacdo na sua versdo 2 alem do nimero de perguntas por atributo.



LISTA DE N° DE
VERIFICACAO NA PERGUNTAS
ATRIBUTO VERSAO 2 POR
QUE MEDE: ATRIBUTO

IM AP | IMe AP IM AP
A. ELEMENTOS DA CADEIA DE 3 4
SUPRIMENTO
A.1 Identificacio dos membros chaves da . | 1
cadeia de suprimento
A.2 Identificacio dimensional da rede . 1 1
A.3 Redes de empresas ° 1 2
B. PROCESSOS DE NEGOCIOS DAS ; -
CADEIAS DE SUPRIMENTO
B.1 Gestdo de relacionamento com clientes ) 1 4
B.2 Gestio de servicos ao cliente o 1 4
B.3 Gestdo da demanda . 1 3
B.4 Gestio de pedidos . 1 4
B.5 Gestio de fluxo de fabricagdo ° 1 3
B.6 Gestdo de compras e fornecedores ° 1 7
B.7 Desenvolvimento e comercializacdo de . | 5
produtos
B.8 Melhoria continua . 0 3
C. GESTAO DOS COMPONENTES DA 6 15
CADEIA DE SUPRIMENTOS
C.1 Planejamento e controle ° 1 3
C.2 Estrutura de processos de trabalho . 0 1
C.3 Estrutura interorganizacional . 0 1
C.4 Estrutura para fluxo fisico . 1 2
C.5 Estrutura de fluxo de informagao ° 1 3
C.6 Métodos de gestao ° 1 3
C.7 Estrutura de poder e lideranca . 1 1
C.8 Estrutura de riscos e recompensas ° 1 1
D. FATORES CRITICOS DE SUCESSO 4 5
D.1 Conceitos de CSF ° 1 1
D.2 Sistemas de informacdo . 1 2
D.3 Contrato ° 1 2
D.4 Cultura organizacional . 1 0
E. CONCEITO CHAVE 1 2
E.1 Estratégias colaborativas ° 1 2
TOTAL DE QUESTOES 21 59

NOTA:
A identificagdo da numeragdo das perguntas segue o seguinte esquema:
IM-A.1.a

; Nimero de perguntas para esse sub -atributo (Ex. pergunta 1)

Sub-atributo (Ex. Identificacdo dos membros chaves da cadeia de suprimentos )

Atributo do modelo da gestdo de cadeias de suprimento (Ex. Elementos da cadeia de suprimento )

> Lista de verificagio (Ex. Importancia do atributo - IM)

Fonte: Elaboracdo propria com base na Tabela 1 do capitulo 2 (p.27) e do Anexo 4-E deste trabalho.
Tabela 7. Relacdo dos conceitos com as listas de verificacao na versao 2.
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A entrevista de esta etapa estava prevista para ter uma duragdo de duas horas, mas teve
duas horas e cinqiienta minutos com a empresa SM2, uma hora e vinte minutos com a
empresa SM3, uma hora com a empresa SM4 e de trinta minutos com a empresa SM5; se
comecou explicando o que se pretendia obter de cada lista, também se proporcionou aos
entrevistados uma folha onde, em letras maiores, se pus a dispor destes a escala de valoracao
para cada lista de verificacdo com a finalidade de ajudar na escolha de suas respostas (ver
Anexo 4-C).

As listas de verificagdo na sua segunda versao, conforme apresentadas no Anexo 4-E,
foram feitas com a finalidade de obter os dados da empresa em termos da importincia e da
aplicacao do atributo.

Cada pergunta foi lida pelo pesquisador e a continuagdo as escolhas que existiam,
quando identificadas defini¢des que poderiam ser ndo entendidas remitia-se ao glossario que
acompanhou as listas de verificacdo, se os entrevistados ndo entendessem o contexto da
pergunta foram usados exemplos explicativos para tentar brindar a maior explicacdo possivel
para ter a certeza que estes compreendessem completamente.

As entrevistas com as empresas SM2 e SM3 foram gravadas e as respostas
enriquecidas com os comentérios dos entrevistados; ja com as empresas SM4 e SM5, pelo
pouco tempo que dispunham, as entrevistas nao foram gravadas e a cada pergunta foram
obtidas simplesmente as respostas da escala apresentada.

Ao finalizar o preenchimento de ambas as listas de verificacdo, e no caso das empresas
SM2 e SM3 pelo tempo oferecido, se fez perguntas aos entrevistados do que acharam da
entrevista, se acharam as listas de verificagdo instrumentos tdteis para uma pesquisa, se era
material apto para diagnosticar a gestdo de uma cadeia de suprimentos, se consideram estas
listas como uma ferramenta util de orientagdo em termos das cadeias de suprimento para
empresas novas; estas tltimas informagdes ndo foram obtidas das empresas SM4 e SMS5 pelo

pouco tempo disponivel dos entrevistados.

4.5 ANALISE DE RESULTADOS

Para a andlise de resultados se utilizaram as perguntas introdutérias para fazer uma
comparacao entre casos (intercasos) e as listas de verificacdo para fazer uma andlise para cada
caso (intracasos) e entre casos (intercasos).

A andlise de resultados esta composta: primeiro por um resumo das respostas dadas

pelos entrevistados ressaltando a opgdo escolhida (SM1, SM2 e SM3) e por uma tabela
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resumo para o caso das empresas SM4 e SMS5 cujas respostas foram enfocadas a escala
proporcionada sem acrescentar esta informacao.

Segundo, para poder fazer uma interpretagdo numérica dos resultados obtidos das
listas de verificacdo, se utilizou o conceito das médias.

Assim, para esta andlise, as ferramentas utilizadas apresentam-se na tabela 4-F.1 do
Anexo 4-F onde se identificam varidveis vinculadas a cada atributo, trabalhando-se
finalmente com os valores denominados “média da média”.

Assim estes valores foram calculados seguindo os seguintes critérios:

- Neste estudo a “ndo aplicagdo” de determinada questdo foi contabilizada como
qualquer outro dado.

- Em vista de que existem atributos que ndo estdo medidos em ambas as listas de
verificagc@o (por exemplo, o atributo “estrutura de processos de trabalho” que foi mencionada
na lista de verificacdo que mede sua aplicacdo [AP] e ndo foi mencionada na lista que mede a
importancia [IM]), para sua identificagdo se assumiu o valor de zero e cujo dado ndo foi
contabilizado para obter o valor médio de um determinado atributo.

- O nimero de questdes na maioria dos casos difere da medida da importancia a
aplicacdo (por exemplo, o atributo “gestdo de compras e fornecedores” tem uma questdo na
IM e sete na AP), dado este fato para o caso que existia mais de uma pergunta divide-se entre
este valor para obter as respectivas médias e para o caso daquele que tem um s6 se considerou
esta pergunta como Unica unidade.

Apo6s a obtengdo dos valores médios, a interpretacdo dos resultados obtidos obedece
ao conceito estatistico do arredondamento que se aplica ao algarismo decimal situado na
posicao seguinte ao nimero de algarismos decimais que se queira transformar considerando
que se o algarismo decimal anterior € menor que cinco nao se modifica ja se € igual ou maior
a cinco o algarismo decimal se incrementa uma unidade, assim se temos um valor igual a 0,50
se modifica a 1 e se temos um valor de 0,49 se conserva 0.

Terceiro, a identificacdo da maturidade das empresas como resultado da andlise
intracasos e dos valores médios obtidos e a elaboracdo de grificos entre as empresas com a

mesma madures.



5 ANALISE DE RESULTADOS

5.1 GENERALIDADES

Este capitulo estara dividido em duas partes, a primeira contem os resultados

intracasos e a segunda os resultados intercasos.

5.2 ANALISE INTRACASOS

Esta andlise serd identificada para cada unidade de pesquisa com sua correspondente
denominacdo em letras maidsculas.
A andlise seguird o seguinte esquema mantendo a mesma numeracdo das listas de

verificagc@o nas suas duas versdes.



ATRIBUTO

A. ELEMENTOS DA CADEIA DE SUPRIMENTO

A.1 Identificacdo dos membros chaves da cadeia de suprimento

A.2 Identificacdo dimensional da rede

A.3 Redes de empresas

B. PROCESSOS DE NEGOCIOS DAS CADEIAS DE SUPRIMENTO

B.1 Gestdo de relacionamento com clientes

B.2 Gestao de servicos ao cliente

B.3 Gestdo da demanda

B.4 Gestdo de pedidos

B.5 Gestdo de fluxo de fabricagéo

B.6 Gestdo de compras e fornecedores

B.7 Desenvolvimento e comercializagdo de produtos

B.8 Melhoria continua

C. GESTAO DOS COMPONENTES DA CADEIA DE SUPRIMENTOS

C.1 Planejamento e controle

C.2 Estrutura de processos de trabalho

C.3 Estrutura interorganizacional

C.4 Estrutura para fluxo fisico

C.5 Estrutura de fluxo de informacdo

C.6 Métodos de gestao

C.7 Estrutura de poder e lideranca

C.8 Estrutura de riscos e recompensas

D. FATORES CRITICOS DE SUCESSO

D.1 Conceitos de CSF

D.2 Sistemas de informagdo

D.3 Contrato

D.4 Cultura organizacional

E. CONCEITO CHAVE

E.1 Estratégias colaborativas

Fonte: Elaboracdo propria com base na Tabela 1 do capitulo 2 (p.29)

Tabela 8. Tabela de atributos.

5.2.1 Empresa SM1
A. Elementos da cadeia de suprimentos

A.1 Identificagdo dos membros chaves da cadeia de suprimentos

Para a empresa a identificagdo dos membros chaves é muito importante devido a que

lhe permite conhecer quem sdo os que estdo envolvidos na sua cadeia; esta € uma prdtica

rotineira e documentada.

A.2 Identificac@o dimensional da rede

Conhecer a dimensdo da cadeia é muito importante devido a que pode saber sua
estrutura de gestdo; ela pratica rotineiramente e documenta a identificacdo da dimensdo da

sua rede mesmo que seja de pequeno porte por ser esta uma empresa sé6 com 6 anos de

antigiiidade.

A.3 Redes de empresas



Séo muito importantes as possiveis acdes benéficas entre as redes de empresas, ela tem
comunicagdo direta com outras empresas do mesmo setor para obter beneficios em comum
em termos de legislagdes municipais, convocatérias, etc.; sendo prdticas rotineiras e
documentadas.

B. Processos de negdcios das cadeias de suprimento
B.1 Gestao de relacionamento com clientes

Para a empresa conhecer seus clientes chaves e seu mercado alvo é muito importante,
os programas dirigidos aos seus clientes sdo conceitos muito bem trabalhados na empresa
mediante promog¢des por dias da semana, promocdes reldmpagos, programas sociais; a
identificacdo do seu mercado alvo e os programas para aumenta-lo é trabalhado pela area de
marketing, sendo entfo todas estas atividades praticas rotineiras e documentadas.

B.2 Gestdo de servigos ao cliente

E muito importante para a empresa conhecer se seu cliente estd satisfeito com os
produtos e servicos oferecidos; sua percepcio (feedback), satisfacio e as a¢des que sejam
necessarias assumir para que seu cliente encontre-se bem atendido sdo praticadas
rotineiramente e documentadas, a forma de expedi¢do das mercadorias é um aspecto ndo
aplicavel pela empresa.

B.3 Gestao de demanda

Para a empresa € muito importante a sincronizagdo do fluxo de materiais e produtos, o
que foi chamado pelo entrevistado de “abastecimento de loja” que deriva da demanda dos
seus clientes, de materiais e de produtos sendo atividades praticadas rotineiramente e
documentadas.

B.4 Gestdo de pedidos

A gestio de pedidos foi considerada pela empresa de muito importante devido a que a
percepcdo do cliente em termos da entrega dos seus produtos é fundamental, para ela as
praticas de cumprimento de prazos, precos, caracteristicas intrinsecas e extrinsecas sdo
atividades praticadas rotineiramente e documentadas.

B.5 Gestéo de fluxo de fabricacdo

Para a empresa saber o que os clientes preferem e o que estd de acordo com sua
prépria cultura é fundamental, a possibilidade de encontrar sucos /ight no sul da capital do
Rio de Janeiro ou feijao na Baixada Fluminense é muito importante para a empresa; a relacio
da sincronizacdo dos materiais e as necessidades de fabricacdo foram consideradas pelo

entrevistado uma prdtica rotineira e documentada, a flexibilidade produtiva e a adequagao da



carteira dos produtos sdo praticas rotineiras e documentadas evidenciadas pela existéncia em
inventdrios de certos produtos alem de um capital de giro.
B.6 Gestdo de compras e fornecedores

A escolha dos seus fornecedores é muito importante devido a que o &xito da empresa
também depende desta escolha, a aplicac¢do nas rotinas de trabalho foi estabelecida como uma
prdtica rotineira e documentada mediante avaliagdes do cumprimento de especificacdes tais
como preco, prazo; existindo também tratos diferenciados com certos fornecedores.
B.7 Desenvolvimento e comercializacao de produtos

Para a empresa este atributo é muito importante decifrado na participacdo dos seus
clientes e fornecedores, costumando-se em dar apertura a sugestdes dos clientes no site ou nas
lojas e dos fornecedores mediante sugestdes de distribuicdo de outros produtos de sua
fabricacdo ou implantando novos servigos, a distribuicdo dos produtos segue planos
estratégicos considerando-se entdo que a aplicagdo de este atributo é rotineiramente praticado
e documentado.
B.8 Melhoria Continua

A melhoria continua é praticada rotineiramente e é documentada pela empresa
mediante a disponibilizacdo de um nimero gratuito, pdgina web e o pessoal em cada
supermercado destinado ao atendimento do cliente, originando acdes corretivas ou
preventivas para a empresa; existem também sugestdes dos seus fornecedores ou empregados
como uma forma de melhora das suas rotinas de trabalho.
C. Gestiao dos componentes da cadeia de suprimentos
C.1 Planejamento e controle

Para a empresa, aquilo que ndo se mede ndo se controla considerando que o
planejamento e o controle das suas atividades € um tema muito importante, sua aplicacdo nas
rotinas de trabalho é rotineiramente praticado e documentado considerando que todas suas
atividades sdo planejadas exercendo o controle devido.
C.2 Estrutura de processos de trabalho

Um jeito de conhecer a estrutura de trabalho de uma empresa é mediante o
mapeamento dos seus processos sendo esta aplicacdo praticada rotineiramente e

documentada na empresa.



C.3 Estrutura interorganizacional

Para a empresa a identificacdo de uma estrutura interorganizacional € uma pratica
rotineira porem ndao documentada.
C.4 Estrutura para fluxo fisico

O fato de ter um planejamento e um controle dos seus produtos desde sua recepg¢ao até
a entrega € muito importante, a aplicacao de planejamentos e controles sdo prdticas rotineiras
e documentadas para a empresa.
C.5 Estrutura de fluxo de informagao

O fluxo de informacao é muito importante dentro da empresa, com os fornecedores e
clientes, considera fundamental este fluxo ja que permite melhorar ou no caso resolver
problemas suscitados sendo uma prdfica rotineira e documentada mediante suportes
magnéticos e fisicos.
C.6 Métodos de gestao

As filosofias empresariais tais como politicas, objetivos, indices, sdo para a empresa
muito importantes, estas prdticas sdo rotineiras e documentadas alem de divulgadas para
todo o publico interessado em revistas tais como SuperHiper difundido pelo Abras
(Associagdo Brasileira de Supermercados).
C.7 Estrutura de poder e lideranca

Para a empresa a possibilidade de ser o lider no mercado é muito importante sendo que
aquilo significaria que estdo superando a concorréncia, a aplicabilidade do conceito de lideres
na empresa é praticado rotineiramente e documentado pela drea de recursos humanos.
C.8 Estrutura de riscos e recompensas

Para a empresa é muito importante o trabalho em parceria com seus clientes e
fornecedores em termos dos riscos e recompensas; esta aplicacdo se faz evidente quando
existem crises, por exemplo, que afetam as partes envolvidas obrigando a tomar agdes
conjuntas sendo uma atividade rotineiramente praticada e documentada.
D. Fatores criticos de sucesso
D.1 Conceitos dos CSF

Para a empresa os conceitos envolvidos com os fatores criticos de sucesso sdo muito
importantes considerando-se que estes devem ser muito bem entendidos representando o
objetivo da empresa e identificando estratégias corporativas sendo estas prdticas rotineiras e

documentadas.



D.2 Sistemas de informagéo

Novamente se evidenciou a importincia que a empresa dd a comunicacdo interna e
externa considerando aquilo uma pritica muito importante para a empresa ja que esta
comunicagdo origina um feedback para a gestdo cuja prdtica é rotineira e documentada.
D.3 Contrato

Para a empresa este atributo € importante, nao existem contratos com seus clientes
sendo esta pratica ndo aplicdvel ja no caso dos seus fornecedores existem alguns contratos os
que sdo devidamente documentados.
D.4 Cultura organizacional

A empresa considera a cultura empresarial como muito importante, sendo esta
conhecida por todos os funcionérios.
E. Conceito chave
E.1 Estratégias colaborativas

Finalmente as a¢des benéficas e amistosas entre a empresa e seus fornecedores e seus
clientes € muito importante existindo planos e programas enfocados a lograr esta finalidade

sendo uma atividade rotineira e documentada.

5.2.2 Empresa SM2
A. Elementos da cadeia de suprimentos
A.1 Identificacdo dos membros chaves da cadeia de suprimentos

A identificagio dos membros chaves € muito importante, a empresa considera como
uma estratégia fundamental conhecer quem sio os seus clientes, que diferem de uma regifo a
outra, pelo que esta é uma atividade rotineira e documentada.
A.2 Identificac@o dimensional da rede

A identificacdo da dimensdo da rede é muito importante, mas é uma pratica eventual
que, segundo os critérios da empresa, ndo necessita ser documentada, a empresa da maior
atencdo aos seus fornecedores criticos.
A.3 Redes de empresas

As relagdes benéficas entre redes de empresa € muito importante por que pela
participacao ativa das redes conseguem-se acdes em pré de todos os envolvidos que interagem
nas suas cadeias de suprimento, participando ativamente da sua rede e das acdes que se

originem sendo aquilo uma atividade rotineira e documentada.



B. Processos de negocios das cadeias de suprimento
B.1 Gestéo de relacionamento com clientes

A identificagdo dos seus clientes chaves e mercado alvo é muito importante,
identificam o perfil de clientes, que dependem da localiza¢do dos supermercados, enfocando
determinados produtos mais a uns que aos outros, tem programas de prolongada duracio (de
mais de 1 ano) e outros menores originados desta, envolvendo altos custos mas aumentando o
nimero de clientes e seu mercado, sendo esta uma atividade praticada rotineiramente e
documentada.
B.2 Gestdo de servigos ao cliente

A satisfacdo dos seus clientes é muito importante utilizando-se um ndmero gratuito,
meios eletronicos de intercambio de informaco ou registros fisicos em cada loja, sendo entio
uma prdtica rotineira e documentada, se realizam reunides planejadas com um grupo de
clientes com os que se intercambiam informagdes em um café da manha com o diretor da loja
e cujas sugestdes sao anotadas e, posteriormente, analisadas para decidir o melhor tratamento
originando a¢des corretivas e/ou preventivas. Assim também conhecer se a expedicdao da
mercadoria satisfaz ao cliente é uma pratica rotineira e documentada.
B.3 Gestao da demanda

Para a empresa é muito importante a sincroniza¢do do fluxo de materiais e produtos
com a demanda dos clientes, existem meios de controlar esta demanda mediante sistemas
inteligentes, histéricos de dados e a experiéncia dos profissionais, sendo prdticas rotineiras e
totalmente documentadas.
B.4 Gestdo de pedidos

E importante que os produtos estejam de acordo com o exigido pelo cliente sem que
estes originem custos adicionais a empresa pelo que é uma prdtica eventual, ja em termos da
existéncia dos meios para controlar se os produtos cumprem com as caracteristicas de
qualidade e as caracteristicas extrinsecas do produto (cuidados com o armazenamento,
temperatura, contaminagdo cruzada, etc.) é uma prdtica rotineira e documentada. A exatiddo
de conteddo depende do produto, se este € de fabricacdo da empresa é uma prdtica rotineira e
documentada, se é de produtos industrializados, aquilo foge do seu controle.
B.5 Gestéo de fluxo de fabricacdo

Para a empresa a adequacgdo da sua carteira de produtos de acordo com as exigéncias
dos clientes ou as demandas do mercado € muito importante, no caso de produtos préprios,

existe sincroniza¢do dos materiais com as necessidades de fabricacdo assim também uma



flexibilidade quando existe um desvio do planejado sendo estas atividades praticadas
rotineiramente e documentadas.
B.6 Gestdo de compras e fornecedores

Para a empresa € muito importante a escolha dos seus fornecedores tanto daqueles que
oferecem produtos industrializados como dos que depois receberam a marca dela, a empresa
tem como critérios de escolha dos seus fornecedores, a responsabilidade social e ambiental
que estes tenham, mas esta atividade é uma prdtica eventual ndo documentada que nem
sempre pode ser aplicada. A empresa identifica aos seus fornecedores e fornecedores criticos,
existindo tratos diferenciados com alguns deles, sendo atividades rotineiras e documentadas,
ja a avaliacdo dos seus fornecedores é uma atividade eventual que vai depender dos produtos
e de certos fendmenos que os obriguem a fazer estas avaliacdes, no entanto verificam-se os
prazos de entrega dos produtos como uma pratica rotineira e documentada.
B.7 Desenvolvimento e comercializa¢ido de produtos

A empresa da muito valor ao desenvolvimento de novos produtos e/ou servicos tendo
uma participagdo ativa dos clientes e fornecedores considerando-se um aspecto muifto
importante; os seus principais elementos de entrada sdo as opinides e sugestdo dos seus
clientes e fornecedores pela troca de informacao, falando da distribui¢ao dos produtos estes
seguem planos estratégicos; sendo entdo este um atributo rotineiramente praticado e
documentado.
B.8 Melhoria continua

A empresa toma agdes corretivas e/ou preventivas para corrigir ou evitar possiveis
problemas na sua cadeia de suprimentos, mas aquilo é uma prética eventual de acordo com as
necessidades. Existem informacdes que podem servir como um conhecimento gerado para ter
uma melhora a curto ou longo prazo, por exemplo, acdes positivas em uma loja que sao
implantadas em outra, sendo uma prdtica rotineira e documentada.
C. Gestiao dos componentes da cadeia de suprimentos
C.1 Planejamento e controle

Para a empresa o planejamento e controle e muito importante, existe um planejamento
das atividades da empresa, da empresa com fornecedores e com empresas terceirizadas,
existem controles de todos os seus processos, como por exemplo, a organizacdo de depdsito,
padronizacdo de loja, segurancga alimentar; sendo estas atividades realizadas rotineiramente e

documentadas.



C.2 Estrutura de processos de trabalho

(€N

O mapeamento de processos € identificado e documentado, mas ele ndo

[N

completamente divulgado a todos os envolvidos nos processos, pelo que esta atividade
eventual.
C.3 Estrutura interorganizacional

Existe para a empresa uma interagdo entre os elos componentes da cadeia de
suprimento, existindo um processo definido e rotineiramente documentado.
C.4 Estrutura para fluxo fisico

A empresa tem o planejamento e o controle de fluxo de matérias e produtos pelo que é
muito importante, ela tem um fluxo de abastecimento de materiais e produtos para as lojas e
armazenes, o que depende de cada produto e das necessidades de cada loja sendo uma
atividade rotineira e documentada; o inventario € realizado por uma empresa terceirizada mas
controlada pela primeira, documentando o funcionamento deste e o batimento correto dos
dados no que se refere as existéncias.
C.5 Estrutura de fluxo de informagao

O fluxo de informacgdo é considerado muito importante. Os fluxos de informacgao
internos incluem revistas da empresa, comunicacdo por e-mail, telefone, intranet e internet; o
fluxo de informagdo com os seus fornecedores ¢ mediante contratos, e-mail, oficios, telefone
e com seus clientes mediante linhas gratuitas, site, comunicagdo com os gerentes de loja;
sendo todas estas atividades rotineiras e documentadas.
C.6 Métodos de gestao

Para a empresa é muito importante ter uma filosofia em termos da sua cadeia de
suprimentos, deve ter uma relacdo ganha - ganha com seus fornecedores, estabelecendo
critérios preestabelecidos que sejam respeitados e cumpridos por ambas as partes, existem
filosofias referidas aos seus clientes o que é uma prdtica rotineira e documentada.
C.7 Estrutura de poder e lideranga

A visdo da empresa € ser “lider” no mercado sendo um atributo muito importante,
existem lideres identificados na cadeia de suprimento, estas atividades s@o designada a
determinados cargos sendo uma prdtica rotineira e documentada.
C.8 Estrutura de riscos e recompensas

Para a empresa compartilhar os riscos e recompensas entre os membros da cadeia é

muito importante, tendo as vezes ganhos ou perdas que sdo assumidas pelas partes



envolvidas, por exemplo, da queda do ddlar, ou no caso dependendo de -certos fornecedores-
a venda de seus produtos podem se traduzir em beneficios para os funciondrios das lojas,
aquilo é uma atividade eventualmente praticada ja que ndo é com certa periodicidade.
D. Fatores criticos de sucesso
D.1 Conceitos de CSF

Para a empresa € muito importante identificar certos fatores que a fardo mais
competitiva em relacdo a sua concorréncia, esta atividade é rotineira e documentada mediante
programas.
D.2 Sistemas de informagéo

A comunica¢do mantida entre todos os membros da cadeia é muito importante; a
comunicagdo estd enfocada a conhecer os requisitos dos clientes e fornecedores e é uma
atividade rotineira e documentada ja o intercdmbio de informagdo para conhecer o requisito
dos seus empregados € eventual. Existe um sistema de informacdo enfocado ao
funcionamento da cadeia de suprimento que ¢é utilizado rotineiramente e documentado.
D.3 Contrato

As relagdes contratuais da empresa com seus fornecedores e com seus clientes € muito
importante, a empresa tem como relacdo contratual com seus clientes compromissos em
cartorio gerando registros nos caixas das lojas caso um cliente peca cobrar um valor menor
estabelecido pela concorréncia, existem contratos com os fornecedores gerados pela préopria
relacdo contratual mais também existem os chamados contratos logisticos estabelecidos com
fornecedores onde a empresa pode transportar um certo produto do fornecedor o que origina
ganhos para ela e reduz os custos de certos fornecedores, estas atividades sdo rotineiras e
documentadas.
D.4 Cultura organizacional

E fundamental para a empresa a cultura empresarial, ¢ um aspecto muito bem
trabalhado pelo que € muifo importante, o pessoal deve-se sentir identificado com seu
trabalho.
E. Conceito chave
E.1 Estratégias colaborativas

Sdo muito importantes as relagdes benéficas da empresa com seus clientes e
fornecedores, mas origina certas complicagdes porque cada um procura seu proprio interesse
tanto dentro como fora da empresa, a empresa hoje em dia contrata pessoas com experiéncia

de mercado que possam melhorar a gestdo atual da empresa o que antes era restrito a pessoas



que tinham trabalhado sé nesta, as acdes benéficas seguem planos de a¢do mais aquilo € uma

atividade eventual.

5.2.3 Empresa SM3
A. Elementos da cadeia de suprimento
A.1 Identificacdo dos membros chaves da cadeia de suprimentos

Para a empresa a identificacdo dos membros chaves da sua cadeia de suprimentos é
muito importante considera-se que um bom relacionamento com seus fornecedores se
decifrarda em um bom relacionamento com seus clientes porem é uma atividade rotineira e
ndo documentada.
A.2 Identificac@o dimensional da rede

A dimensdo da cadeia que é muito importante considerando que para a empresa o
tamanho da sua atual cadeia é do tamanho 6timo para seu foco de trabalho, mas a
identificagdo de esta € feita com eventualidade.
A.3 Redes de empresas

As possiveis acdes entre as redes de empresas € importante atuando nela
rotineiramente e documentando.
B. Processos de negocios das cadeias de suprimento
B.1 Gestao de relacionamento com cliente

A empresa considera que a identificacio dos seus clientes chaves e seu mercado alvo é
muito importante, existem programas dirigidos aos seus clientes mediante degustagdes, mas
aquilo por ser uma pratica programada porem rotineira ndo é documentada, ja os programas
dirigidos aos clientes chaves, identificados pelo bairro onde as lojas trabalham, sdo tarefas
rotineiras e documentadas mediante distribui¢des de panfletagem com uma freqii€ncia pré-
estabelecida e também mediante publicidades na televisdo uma vez ao més; identifica-se seu
mercado alvo como uma prdtica rotineira e ndo documentada mas sim existem programas
destinados a aumentar ente mercado alvo os que por em quanto ainda ndo sdo praticados mas
serdo implementados dentro de um periodo de 2 a 5 anos.
B.2 Gestao de servigo ao cliente

Conhecer se os produtos satisfazem aos seus clientes € um tema muito importante, a
percepcdo dos clientes- informagdo que serve para determinar se os produtos os satisfazem ou
no caso exista alguma sugestdo ou reclamacgdo- € recebida mediante uma de caixa de
sugestdes ou e-mail, sendo registros guardados e encaminhados a matriz das lojas quem

determina que agdes corretivas e/ou preventivas serdo feitas pelo que sdo atividades rotineiras



e documentadas. As lojas t€m como saber se a expedi¢do dos produtos nos frentes de loja
satisfazem aos seus clientes usando os mesmos registros mencionados anteriormente, esta é
uma prdtica rotineira e documentada.
B.3 Gestdo de demanda

A sincronizagdo do fluxo de materiais e produtos com a demanda dos clientes é
importante, é uma prdtica rotineira e ndo documentado, a previsdo da demanda dos insumos
ndo aplica neste caso, mas sim a previsdo de produtos que é uma prdtica rotineira porem ndo
documentada.
B.4 Gestao de pedidos

Para a empresa, que a entrega dos produtos estejam concordando com o exigido pelo
cliente € muito importante, ndo existem meios para controlar se os produtos cumprem com o
exigido pelo cliente em termos de preco, prazo por que aquilo ndo é aplicavel para a empresa,
ja falando se existem meios para controlar se os produtos cumprem com o exigido pelo cliente
em termos das caracteristicas de qualidade do produto sdo préticas rotineiras e documentadas
evidenciadas em transportes exclusivos da empresa o que ird a satisfazer estas exigéncias,
falando se cumprem com as caracteristicas extrinsecas € uma prdtica rotineira e ndo
documentada, esta pratica se evidencia, por exemplo, no transporte dos produtos da loja até o
domicilio do cliente utilizando bolsas térmicas para os produtos frios e congelados. Em
termos da exatiddo de contetddo € uma prética rotineira e documentada.
B.5 Gestdo de fluxo de fabricagao

Para a empresa a adequacdo da carteira dos produtos ou o chamado por ela de “mix”
com as exigéncias dos clientes ou a demanda do mercado é muito importante, pelo fato da
empresa nao produzir nada; a sincronizagdo dos materiais com as necessidades de fabricacio
ndo é um atributo aplicavel; a flexibilidade produtiva e a adequagio da carteira dos produtos
em caso exista um desvio do planejado, sdo atividades ndo praticadas pela empresa.
B.6 Gestao de compras e fornecedores

A escolha dos seus fornecedores é um fator onde se pretende ter um diferencial com o
mercado pelo que é um aspecto muito importante tendo produtos diferenciados para a um
publico seleto, estas escolhas s@o prdticas rotineiras e documentadas, existindo tratos
diferenciados com seus fornecedores chaves, mas aquilo é eventual, a avaliacdo dos seus
fornecedores em termos da pontualidade na entrega e honestidade no preco conferindo isto
nas notas e nas tabelas de precos € atividade rotineira e documentada.

B.7 Desenvolvimento e comercializa¢ido de produtos



A participagdo dos clientes e/ou fornecedores para o desenvolvimento de novos
produtos € muito importante devido a que a empresa hoje em dia cresceu muito como
resultado das sugestdes dos seus clientes sendo entdo uma prdtica rotineira e documentada ja
no caso desta troca de informacdo com os fornecedores é rotineiro mas ndo documentado. A
distribuicdo dos produtos é documentado e os seus canais de distribuicdo sdo identificados
mas ndo documentados.

B.8 Melhoria continua

Existe uma retro-alimentacdo das acdes positivas e/ou negativas da gestdo de sua
cadeia de suprimento originando ac¢des corretivas e/ou preventivas que sejam aproveitados
como um conhecimento para a empresa, sendo aquilo praticado rotineiramente e
documentado.

C. Gestio dos componentes das cadeias de suprimento
C.1 Planejamento e controle

O planejamento e o controle das atividades sdo muito importantes, assim também o
planejamento e controle de fluxo de materiais e produtos porque as lojas sdo pequenas e t€m
que ter certos cuidados com este fluxo, caso contrario pode-se correr o risco de ter muito
estoque e assim perder a mercadoria, existindo a necessidade dos chamados “movimentos de
lojas” que sdo a reposi¢do constante das quantidades que faltam utilizando o critério PEPS
(primeiro em entrar primeiro em sair); realiza-se um planejamento das atividades e controles
nos processos produtivos e os criticos, sendo atividades rotineiras e documentadas.

C.2 Estrutura de processos de trabalho

Existe um mapeamento da cadeia de suprimentos o que é rotineiro e documentado.
C.3 Estrutura interorganizacional

Existe uma estrutura interorganizacional identificada na cadeia de suprimentos, aquilo
é uma prdtica rotineira e documentada.

C.4 Estrutura para fluxo fisico

Para a empresa manter um planejamento e controle do fluxo fisico de matérias e
produtos é muito importante e praticado rotineiramente e documentado, em termos destes
controles no fluxo de matérias e produtos e nos seus inventarios € uma prdtica rotineira e
documentada, no entanto a empresa implantard um sistema de controles de inventarios para
que possa atingir suas exigéncias atuais.

C.5 Estrutura de fluxo de informagao
O fluxo de informagdo para a empresa é muito importante, este fluxo dentro da

empresa ¢ feito mediante e-mail e telefone; da empresa com os clientes mediante uma caixa



de sugestdes e o site e com seus fornecedores mediante e-mail e telefone o que € rotineiro e
documentado.
C.6 Métodos de gestao

Ter uma filosofia em termos das cadeias de suprimento é muito importante, existe uma
filosofia em termos da cadeia de suprimentos e dos seus fornecedores sendo aquilo rotineiro e
documentado, mas no caso dos clientes é ndo documentado.
C.7 Estrutura de poder e lideranca

A possibilidade de ser o lider no mercado é um atributo muito importante sendo que
aquilo seria um verdadeiro logro para a empresa, existem lideres enfocados a cadeia de
suprimentos o que é uma prdtica rotineira e documentada.
C.8 Estrutura de riscos e recompensas

O fato de compartilhar riscos e recompensas com seus clientes e fornecedores é
considerado muito importante, existe uma troca de estes aspectos com os fornecedores mas
ndo com seus clientes de forma explicita mas sim implicita onde sabe-se que seus clientes
sabem que a falta de determinados produtos pode ser originados por condi¢des externas a
empresa, aquilo é uma prdtica rotineira mas ndo documentada.
D. Fatores criticos de sucesso
D.1 Conceitos dos CSF

O fato de estabelecer estratégias que possam fazer dela mais competitiva é muifto
importante pelo que existe a prdtica rotineira e documentada.
D.2 Sistemas de informagéo

Assim o intercambio de informacdo entre os elos da cadeia de suprimento € muito
importante e praticado rotineiramente e documentado, existindo pessoal encarregado de
conhecer os requisitos dos seus empregados, no caso dos fornecedores seus requisitos sao
expostos aos compradores da empresa, e no caso dos clientes também existe esta pratica
mediante os meios antes falados. Falando de um sistema de informacao enfocado a gestdo de
cadeias de suprimento se estabeleceu que ndo aplica.
D.3 Contrato

Os contratos entre a empresa € outros membros da cadeia € um ponto que ndo se
aplica pelo que ndo existe a prdtica.
D.4 Cultura organizacional

A cultura é um ponto muito importante o que pode fazer uma diferencia com seus

concorrentes.

E. Conceito chave



E.1 Estratégias Colaborativas

As relacdes amistosas com fornecedores e clientes sdo muito importantes, mas o
planejamento de relacdes benéficas da empresa com fornecedores ndo é praticado mas serd
implementado em um periodo de 2 a 5 anos, o planejamento de acdes benéficas com os

clientes € rotineiro e documentado.

5.2.4 Empresa SM4

Os valores dados a cada atributo pela empresa serdo apresentados na tabela 9 em vista
de que a resposta foi obtida sem nenhuma discussao devido ao fator tempo. Os valores foram
obtidos mediante o calculo da media e cujas observacdes obedeceram ao conceito do

arredondamento.

LIST.VER.

ATRIBUTO
IM | AP

OBSERVACOES

A. ELEMENTOS DA CADEIA DE SUPRIMENTO

Considerado como muito importante existindo a prética

A.1 Identificacdo dos membros 6.0 6.0 | documentada.

chaves da cadeia de suprimento

A.2 Identificacdo dimensional Considerado este atributo como muito importante, mas

da rede 6,0 >0 sua prdtica e rotineira e ndo documentada.

A3 Redes de empresas 6.0 40 Estq atributo ¢ muito importante para a empresa, mas
praticado eventualmente.

B. PROCESSOS DE NEGOCIOS DAS CADEIAS DE SUPRIMENTO

B.1 Gestao de relacionamento 6.0 58 Considerado como muito importante existindo a pratica

com clientes ’ ’ documentada.

B.2 Gestdo de servigos ao 6.0 sg Considerado como muito importante existindo a prética

cliente ’ ’ documentada.

B.3 Gestio da demanda 5.0 5.7 Co,n's1derado como importante este atributo existindo a
pratica documentada

B.4 Gestiio de pedidos 6.0 45 Considerado como muito importante existindo a prética

rotineira porem ndo documentada.

B.5 Gestao de fluxo de Considerado como muito importante existindo a pratica

fabricacdo 6,0 >0 rotineira porem ndo documentada.

B.6 Gestao de compras e 6.0 59 Considerado como muito importante existindo a prética

fornecedores ’ ’ documentada.

B.7 Desenvolvimento el 60 34 Considerado como muito importante mas sua pratica

comercializacdo de produtos ’ ’ serd implementada dentro de um periodo de 2 a 5 anos.
Nao foi medida a importancia de este atributo mas €

B.8 Melhoria continua - 6,0 | praticado e documentado.

C. GESTAO DOS COMPONENTES DA CADEIA DE SUPRIMENTOS

C.1 Planejamento e controle Considerado como muito importante existindo a prética
6,0 6,0 | documentada.

C.2 Estrutura de processos de Nao foi medida a importincia de este atributo mas é
trabalho praticado e documentado.




LIST.VER.

ATRIBUTO OBSERVACOES
IM | AP ¢
C3 Estrutura ) 50 Nao foi medida a importincia de este atributo mas é
interorganizacional ’ praticado rotineiramente porem ndo documentado.
.. nsider: mo muito importante existin réti

C.4 Estrutura para fluxo fisico 6,0 6,0 Considerado como muito importante existindo a pritica
documentada.

C.5 Estrutura de fluxo de 6.0 6.0 Considerado como muito importante existindo a pratica

informacdo ’ ’ documentada.

C.6 Métodos de gestio 6.0 6.0 Considerado como muito importante existindo a pratica
documentada.

C.7 Estrutura de poder e 6.0 50 Considerado este atributo como muito importante, mas

lideranca ’ ’ sua prética e rotineira e ndo documentada.

C.8 Estrutura de riscos e 6.0 1.0 Considerado este atributo como muito importante, mas

recompensas ’ ’ nio aplicado pela empresa

D. FATORES CRITICOS DE

SUCESSO

D.1 Conceitos de CSF 6.0 6.0 Considerado como muito importante existindo a pratica
documentada.

D.2 Sistemas de informagdo 6.0 6.0 Considerado como muito importante existindo a pratica
documentada.

D.3 Contrato 6.0 3.5 Estq atributo ¢ muito importante para a empresa, mas
praticado eventualmente.

L Atributo considerado pela empresa como muito

D.4 Cultura organizacional 6,0 - . - ) Pe pres: -
importante mas nao foi medida sua aplicacdo

E. CONCEITO CHAVE

E.1 Estratégias colaborativas 6.0 5.5 Considerado como muito importante existindo a pratica

documentada.

Fonte: Elaboracdo propria com base nas tabelas 5-A.11.
Tabela 9. Resumo dos resultados obtidos da empresa SM4.

5.2.5 Empresa SM5

Os valores dados a cada atributo pela empresa serdo apresentados na tabela 9 em vista

de que a resposta foi obtida sem nenhuma discussio devido ao fator tempo. Os valores foram

obtidos mediante o cdlculo da media e cujas observacdes obedeceram ao conceito do

arredondamento.

ATRIBUTO

LIST.VER.

IM | AP

OBSERVACOES

A. ELEMENTOS DA CADEIA DE SUPRIMENTO

A.l Identificagdo dos

Considerado como importante existindo a prética

membros chaves da cadeiade | 5,0 | 5,0 ~
. ndo documentada.
suprimento
A.2 Identificacdo dimensional 50 | 60 Considerado este atributo como importante, mas sua
da rede ’ ’ pratica e rotineira e documentada.
Este atributo é considerado como pouco importante
A.3 Redes de empresas 3,0 | 4,0 | paraaempresa, mas praticado eventualmente.

B. PROCESSOS DE NEGOCIOS DAS CADEIAS DE SUPRIMENTO

B.1 Gestao de relacionamento

Considerado como muito importante existindo a

. 6,0 | 4,0 .
com clientes prética eventual.
~ . Considerado como muito importante existindo a
B.2 Gestdo de servicos ao L
5,0 | 4,3 | pratica eventual.

cliente




LIST.VER.

ATRIBUTO OBSERVACOES
IM | AP ¢

B.3 Gestio da demanda 60 | 4.0 Con/31.derado como importante este atributo existindo
a prética eventual.

B.4 Gestio de pedidos 6.0 3.0 Co,n.31derado como muito importante ndo existindo a
pratica mas serd implementada de 2 a 5 anos.

B.5 Gestdio de fluxo de 50 | 40 Considerado como importante existindo a prética

fabricacdo ’ ’ eventual.

B.6 Gestdo de compras e 50 | 44 Considerado como importante existindo a prética

fornecedores ’ ’ eventual.

B.7  Desenvolvimento e 6.0 3.0 Considerado como muito importante mas sua pratica

comercializagdo de produtos ’ ’ serd implementada de 2 a 5 anos.

B.8 Melhoria continua ) 2.0 Nao foi medida a importancia de este atributo é ndo

existe a prética.

C. GESTAO DOS COMPONENTES DA CADEIA DE SUPRIMENTOS

Considerado como importante mas ndo existe a

C.1 Planejamento e controle 5,0 2,0 L.
prética.
C.2 Estrutura de processos de ) 50 Nao foi medida a importancia de este atributo mas é
trabalho ’ praticado e ndo documentado.
C3 Estrutura ) 50 Nao foi medida a importancia de este atributo mas é
interorganizacional ’ praticado e ndo documentado..
C.4 Estrutura para fluxo 50 | 5.0 Considerado como importante existindo a pratica
fisico ’ ’ nio documentada.
C.5 Estrutura de fluxo de 60 | 60 Considerado como muito importante existindo a
informacdo ’ ’ pratica documentada.
C.6 Métodos de gestio 30 | 50 Co,n.siderado como pouco importante existindo a
pratica documentada.
C.7 Estrutura de poder e 60 | 5.0 Considerado este atributo como muito importante,
lideranca ’ ’ mas sua prética e rotineira e ndo documentada.
C.8 Estrutura de riscos e 5.0 2.0 Considerado este atributo como importante, mas nao

recompensas

existe a pratica

D. FATORES CRITICOS DE SUCESSO

Considerado um atributo com importincia nula e

D.1 Conceitos de CSF 4,0 | 40 .
praticado eventualmente.

D.2 Sistemas de informagdo 60 | 4.0 Co/n.51derad0 como muito importante existindo a
prética eventual.

D.3 Contrato 50 | 3.5 Estq atributo é importante para a empresa, mas
praticado eventualmente.

. Atributo considerado pela empresa como muito

D.4 Cultura organizacional 6,0 - . e . L
importante mas ndo foi medida sua aplicacdo

E. CONCEITO CHAVE

E.1 Estratégias colaborativas Considerado como muito importante existindo a

6,0 4,0 | prética documentada.

Fonte: Elaboragdo propria com base nas tabelas 5-A.14.
Tabela 10. Resumo dos resultados obtidos da empresa SMS.



5.3 ANALISE INTERCASOS

Esta comecard com a andlise das respostas fornecidas pelos entrevistados nas
perguntas introdutérias apresentadas na tabela 11 de este capitulo, com a finalidade de
verificar a replicagdo dos dados.

Todas as pessoas que foram entrevistadas conheciam sobre a gestdo da cadeia de
suprimentos da empresa mesmo no caso da empresa SMS5 que era uma pessoa auxiliar; este
foi designado pelo subgerente de loja pelo conhecimento total que esta pessoa possuia dos
temas pesquisados.

Todas as empresas pertencem ao mesmo setor que € o supermercadista.

As empresas SM2 e SM3 sao as que t€m maior antigiiidade no mercado, as empresas
SM1 e SMS5 maior aos 5 anos considerando-se empresas novas, e finalmente a empresa SM4 a
que nao forneceu este valor.

Todas as empresas tém mais de uma loja no estado de Rio de Janeiro e no caso da
SM2 e SM3 também em outros estados, a empresa que tem maior nimero de lojas no estado é
a SM5, seguida pela SM4, SM1, SM3 e finalmente a SM?2.

As empresas SM1 e SM2 estdo entre as 20 maiores empresas de supermercados no
Brasil (Abras [2], 2008, p. 66) aquilo € demonstrado pelo nimero de funciondrios com os
quais eles trabalham, ja para o SM3 este niimero € menor e nos outros casos estes dados nao
foram fornecidos.

O publico alvo das empresas SM1, SM2, SM3 e SM4 é o mesmo considerando-se
concorrentes por tentar atingir o mesmo publico alvo, assim também a SM4 e SM5 disputam
entre elas outro publico alvo originado também rivalidade.

Nenhuma das empresas conta com sistemas certificados ou outro sistema de garantia
da qualidade sendo este um ponto que poderia ser aproveitado para se diferenciar da
concorréncia.

Em todos os casos a sua cadeia de suprimentos é curta e simples, isto pelas

caracteristicas préprias do setor.



ITENS PESQUISADOS SM1 SM2 SM3 SM4 SM5
1. Cargo do responsdvel de | Gerente de Logistica Consultor  Comercial | Gerente de loja Gerente de Loja Auxiliar
responder as questdes Regional administrativo
designado pelo

Subgerente de loja

2. Setor ao que pertence a empresa

Setor supermercadista

Setor supermercadista

Setor supermercadista

Setor supermercadista

Setor supermercadista

3. Antigiiidade da empresa 6 anos 33 anos 28 anos Informacéio 9 anos
desconhecida pelo
entrevistado

4. Nimero de lojas no Rio de 28 11 16 58 78

Janeiro

5. Numero de lojas em outros 0 150 4 0 0

estados

6. Nimero de trabalhadores totais 6.000 59.012 2.600 Informacio Informacio
desconhecida pelo | desconhecida pelo
entrevistado entrevistado

7. Publico alvo AB,C A,B,C,D AB,C A,B,C,.D,E CD.E

8. Existéncia de pagina web Sim Sim Sim Sim Sim

9. Sistemas certificados (ISSO | Nenhum certificado Nenhum certificado Nenhum certificado, | Nenhum certificado Nenhum certificado

9001:2000, PNQ - Prémio Alguns prémios | mas trabalhando para

Nacional de Qualidade, outro).

(imprensa, sociais)

obter ISO 9001:2000

10. Pode falar como funciona sua
cadeia de suprimentos?

1) Fornecedor
(vendedor) —  Area
comercial (compradores)
— Armazém Central de
abastecimento — Lojas
— Cliente.

1) Fornecedor — Loja
— Cliente.

2) Fornecedor —
Central de Distribui¢do
— Loja — Cliente.
3)Fornecedor
(importagdo) — Central
de distribuicdo Loja —
Cliente.

4) Produtor — Central
de distribuicio — Loja
— Cliente

1) Fornecedor —
Centro de distribuicdo
—Loja — Consumidor

1) Fornecedor —
Depésito —Loja —
Cliente

1) Fornecedor —
Comprador — Central
de armazenamento
—Loja — Cliente

NOTA.

! ABRAS. Expansao e dinamismo marcam 50 maiores. SuperHiper, Sao Paulo, ano. 34, n. 385, abril 2008. p. 66, 67.
Fonte: Elaboracgdo prépria com base as respostas fornecidas pelos entrevistados nas entrevistas com as perguntas introdutérias (ver Anexo 4-D versdo 2)

Tabela 11. Resumo dos dados das respostas as perguntas introdutoérias.
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Entdo, as empresas podem ser comparadas existindo uma replicacdo entre suas
caracteristicas em termos de:

- Cargos responsdveis em fornecer a informacao.

- Setor pesquisado.

- Pablico alvo.

- Existéncia de pagina web.

- Inexisténcia de sistemas certificados.

- Porte da cadeia de suprimentos.

Ja em termos da antigiiidade da empresa, do nimero de lojas e do nimero total de
trabalhadores se pode identificar certas diferencas as mesmas que serdo aproveitadas para
falar da maturidade das empresas apresentada nos seguintes paragrafos.

As respostas das empresas em termos da importincia e a aplicacdo dos atributos
medidos nas suas rotinas de trabalho encontram-se diferencgas entre elas (ver tabela 5-A.16 do
Anexo 5-A), no geral as empresas consideram todos os atributos como muito importantes.

J4 comparando os valores médios obtidos pelas empresas em termos da aplicagdo e
segundo a informacdo oferecida no ponto 5.2 de Anélise intracasos deste mesmo capitulo
(p-82); as que demonstraram ter uma maior maturidade em termos da sua cadeia de
suprimentos sdo as empresas SM1 e SM2, tendo respostas que denotam um conhecimento
total dos pontos pesquisados e rotinas de trabalho enfocadas a uma gestdo de cadeias de
suprimentos na maioria dos atributos pesquisados os que poderiam ser totalmente respaldados
por documentagdo; estas empresas podem ser comparadas como uma concorrente da outra em
termos das suas cadeias de suprimentos. Sendo que estas empresas sdo compardveis,
apresentam-se as figuras (8 e 9) os valores médios obtidos nas respostas das listas de
verificacao.

Um ponto interessante ¢ que a maturidade das empresas nao estd limitada pela
antigiiidade no mercado, nimero de lojas e empregados. A empresa SM1, ao ser a mais nova
de todas elas (6 anos), destaca seu trabalho com um acelerado crescimento considerada entre
as 20 maiores empresas do setor; e a SM2, sendo a mais velha (33 anos), mantendo sua
vanguarda no mercado como uma das maiores 10 empresas do setor no pais (Abras [2],

2008)’.

7 Para esta classificacio o Abras considera aspectos tais como: Faturamento bruto em 2007, nimero de check-
outs, area de vendas em mz, nimero de lojas, nimero de funciondrios, faturamento por check-outs (R$),
faturamento por m” (R$), faturamento por funcionamento (R$), nimero de funcionarios por check-outs, nimero
de funciondrios por 100 m’, ndmero de check-outs por loja, m’ por check-outs e m’ por loja (Abras [2], 2008,
p-66)



Destaca-se o trabalho de ambas empresas; a primeira contando com 6 mil empregados
no estado e com 28 lojas e a segunda com um elevado nimero de empregados que ultrapassa

0s 59 mil contando com 11 lojas no estado de Rio de Janeiro e 150 em outros estados.

Med[Med(IMA)]
6,003
Med[Med(IME) 3 ed[Med(IMB)]
—a—SM1
SM2
Med[Med(IMD)fA “Med[Med(IMO)]
VARIAVEL EMPRESA
SM1 SM2
Med[Med(IMA)] 6,0 6,0
Med[Med(IMB)] 6,0 5,9
Med[Med(IMC)] 6,0 6,0
Med[Med(IMD)] 6,0 6,0
Med[Med(IME)] 6,0 6,0

Fonte: Elaboragdo prépria com base aos dados das tabelas 5-A.3 e 5-A.6
Figura 8. Grafico resumo da importancia dos atributos para as empresas SM1, SM2.

Med[Med(APA)]
6,04

\.\

Med[Med(APE) Med[Med(APB)]

—— SM 1

—t— SM 2

Med[Med(APD) ed[Med(APO)]
VARIAVEL EMPRESA
SM1 SM2

Med[Med(APA)] 6,0 5,3
Med[Med(APB)] 5,7 5,6
Med[Med(APC)] 5,9 5,5
Med[Med(APD)] 6,0 5,7
Med[Med(APE)] 6,0 4,0

Fonte: Elaboragdo prépria com base aos dados das tabelas 5-A.3 e 5-A.6
Figura 9. Grafico resumo da aplicacio dos atributos para as empresas SM1, SM2.



As empresas SM3 e SM4 sdo consideradas como empresas de madures média,
conceito obtido pelas respostas fornecidas e apresentadas no ponto 5.2 de Andlise intracasos
deste mesmo capitulo (p.82) onde algumas das suas rotinas de trabalho ndo evidenciam
aplicar os conceitos das cadeias de suprimento pesquisados, € sendo que estas empresas sao
comparéveis, apresentam-se as figuras (10 e 11) os valores médios obtidos nas respostas.

O ntimero de anos de antigiiidade e o nimero de trabalhadores ndo permite comparar
ambas empresas porque a empresa SM4 ndo forneceu estas informacdes; existe uma grande
diferencia entre o nimero de lojas no estado de Rio de Janeiro —de 58 da empresa SM4 a 16

da empresa SM3-, mas com a presenca da empresa SM3 em outros estados.

Med[Med(IMA)]
6,0
—=— SM3
—a— SMA4
VARIAVEL EMPRESA
SM3 SM4

Med[Med(IMA)] 5,7 6,0
Med[Med(IMB)] 5,9 5,9
Med[Med(IMC)] 6,0 6,0
Med[Med(IMD)] 48 6,0
Med[Med(IME)] 6,0 6,0

Fonte: Elaboragdo propria com base aos dados das tabelas 5-A.9 e 5-A.12
Figura 10. Grafico resumo da importincia dos atributos para as empresas SM3, SM4.



Med[Med(IMA)]
0

)

Med[Med(IME)] Med[Med(IMB)] —— SM3
il SM4
Med[Med(IMD)] ed[Med(IMCO)]
VARIAVEL EMPRESA
SM3 SM4
Med[Med(APA)] 4,7 5,0
Med[Med(APB)] 4,5 5,2
Med[Med(APC)] 5,7 5,1
Med[Med(APD)] 3,8 5,2
Med[Med(APE)] 4,5 5,5

Fonte: Elaboragdo propria com base aos dados das tabelas 5-A.9 e 5-A.12
Figura 11. Grafico resumo da aplicacio dos atributos para as empresas SM3, SM4.

A empresa SM5 foi considerada a empresa menos madura, suas respostas nas listas de
verificacdo ajudam a determinar esta distincdo das outras empresas, onde ndo foram
identificadas rotinas que trabalhem de acordo com a teoria, ¢ uma empresa nova no mercado
com 9 anos de existéncia mds com um crescimento muito acelerado contando na atualidade
com 78 lojas no estado do Rio de Janeiro, podendo este ser um fator que origine a falta de
atencdo nas suas cadeias de suprimento.

Apresentam-se as figuras (12 e 13) os valores médios obtidos nas respostas das listas

de verificagcdo de esta empresa.



Med[Med(IMA)]
6

VARIAVEL EMPRESA
SM3
Med[Med(IMA)] 43
Med[Med(IMB)] 5,6
Med[Med(IMC)] 5,0
Med[Med(IMD)] 53
Med[Med(IME)] 6,0

Fonte: Elaboragdo propria com base aos dados das tabelas 5-A.15
Figura 12. Grafico resumo da importancia dos atributos para a empresa SMS5.

Med[Med(IMA)]
6

Med[Med(IME)]

Med[Med(IMD)] Med[Med(IMC)]
VARIAVEL EMPRESA
SM3
Med[Med(APA)] 5,0
Med[Med(APB)] 3,6
Med[Med(APC)] 44
Med[Med(APD)] 3,8
Med[Med(APE)] 4,0

Fonte: Elaboragdo propria com base aos dados das tabelas 5-A.15
Figura 13. Grafico resumo da aplicacio dos atributos para a empresa SMS5.



6 CONCLUSOES E RECOMENDACOES

Ap6s o estudo dos conceitos da gestao da cadeia de suprimentos e fatores criticos de
sucesso se pretendia, como problema de pesquisa, avaliar o grau de maturidade de empresas
que concorrem entre cadeias, o foi determinado e medido mediante a metodologia e o
instrumento de pesquisa identificando-se empresas de maior madures (SM1 e SM2), madures
média (Sm3 e SM4) e a de menor madures (SM5), observou-se que as empresas de maior
madures tem um trabalho enfocado a uma gestao generalizada; as outras empresas mesmo que
obtiveram resultados diferentes eles ndo desconheciam os conceitos questionados, mas sua
maturidade era inferior medido pelos valores obtidos nas respostas das listas de verificagao.

O objetivo geral que era desenvolver uma metodologia para avaliar o grau de
maturidade de empresas que competem entre cadeias de suprimentos aplicando um modelo de
gestdo de cadeias de suprimentos e fatores criticos de sucesso, foi atingido mediante o uso de
conceitos oferecidos na bibliografia os que sustentaram metodologicamente a aplicagdo dos
conceitos pesquisados e assim poder elaborar instrumentos de pesquisa que ajudem a
conhecer a aplicagdo destes nas rotinas de trabalho das empresas que conformaram o nosso
estudo com multiplos casos.

Os objetivos especificos estabelecidos como: definir o marco tedrico para construgao
da metodologia, avaliar a aplicabilidade dos conceitos dos fatores criticos de sucesso na
gestdo de uma cadeia de suprimento e propor um instrumento de investigacdo que tenha
acuidade e assertividade para avaliar a maturidade de empresas pertencentes a cadeias de
suprimento; foram atingidos pela elaboracido de uma metodologia respaldada pela bibliografia
a mesma que ajudou a avaliar que os conceitos dos fatores criticos de sucesso sdo conceitos
muito familiarizados com os das cadeias de suprimento em vista de que os escolhidos como

0s mais importantes eram respaldados pelas anteriores questdes e respostas dos entrevistados



(no caso dos sistemas de informagdo), j4 no caso das relagdes contratuais sdo aspectos muito
importantes a serem considerados mas que nem todas as empresas as aplicam e ter uma
cultura organizacional foi identificado pelos empresirios como um diferencial entre as
empresas. O instrumento proposto para medir a maturidade das empresas demonstrou ser
valido para conhecer se conceitos tedéricos podiam ser decifrados em uma metodologia
respaldada pela bibliografia e de este jeito conhecer se sua atual gestdo de cadeias de
suprimento funciona com os conceitos determinados como os necessarios para ter sucesso.

As questdes de pesquisa ao atingir os objetivos estas foram indiretamente respondidas
assim, a primeira pergunta que diz, serd que existe uma teoria geral sobre cadeias de
suprimento que seja suficientemente ampla para resolver situagdes diversas? Apds escolher
aplicar o modelo de Cooper, Lambert e Pagh se conseguiu elaborar uma metodologia que
ajudou a atingir os objetivos de esta pesquisa mas a mesma poderia ser melhorada ou
acrescentada com outras teorias ou modelos.

Serd que adogdo de alguns fatores criticos de sucesso, a aderéncia do modelo de gestao
e os conceitos das cadeias de suprimento podem ser suficientes para que as empresas possam
competir entre cadeias e ser competitivas? Sdo conceitos importantes os que podem levar ao
sucesso das empresas em termos da suas cadeias de suprimento, no entanto existem outros
conceitos que poderiam ser estudados para poder obter bons resultados.

Serd que as empresas t€m a consciéncia que a competi¢do também se da por acesso a
canais de cadeias de suprimento? As empresas por nio desconhecerem todos os atributos
medidos estdo cientes de que todos os pontos abordados fard delas empresas competitivas e
com diferenciais entre seus concorrentes.

Serd que o uso de esta metodologia, com fundamentacao tedrica, poderia ser utilizada
por gestores em empresas que ainda estejam em um etapa inicial de aplicagdo dos conceitos
de cadeia de suprimento? Apés a aplicacdo das listas de verificagdo pode-se concluir que as
questdes referidas aos elementos da cadeia de suprimentos, fatores criticos de sucesso e
estratégias colaborativas podem ser aplicadas como auditorias em empresas novas deixando
os atributos de processos de negdcios e gestdo dos componentes como sugestdes tteis mas
ndo como uma medida das suas rotinas de trabalho sendo que estes pontos exigem uma maior
maturidade nas suas cadeias de suprimento.

Pode-se entdo finalmente concluir que o problema, objetivos e questdes de pesquisa

foram atingidos e respondidos no total desenvolvimento de este documento de dissertagao.



Sugerem-se trabalhos futuros enfocados ao detalhe de cada atributo identificado em
este trabalho, devido a que englobam muitos conceitos 0os mesmos que podem ser melhor
pesquisados.

Assim também desenvolver instrumentos de tratamento de dados enfocados a este tipo
de pesquisas.

Sugere-se explorar se os conceitos identificados no modelo proposto por Cooper,
Lambert e Pagh sdo ainda vélidos hoje em dia ou incrementaram-se mais nos utltimos oito
anos.

Pesquisar outros modelos que possam ajudar a medir a maturidade da gestdo das

cadeias de suprimentos de empresas.
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ANEXO 4-A GESTAO DA CADEIA DE SUPRIMENTO E FATORES CRITICOS DE SUCESSO

VERSAO 1 ENTREVISTA COM PERGUNTAS INTRODUTOARIAS
DENOMINACAO POR CASO: ... esess st s s sasanas s sas s sensennaenanes
DIATA ..ottt ettt
HORA DE INICIO:........ooooveerereerereeerenn HORA DE FINALIZACAO.........ccocoovirerererrrrrrian,
O PROJETO

1. O problema

A alta competicdo que as industrias vém enfrentando mostra a crescente necessidade por

customizacao, as cadeias de suprimentos sdo consideradas uma estratégia de competitividade

no mercado, dado que sdo cada vez mais exigidas caracteristicas de qualidade, custos,

desempenho de entrega e flexibilidade; presentes em todos os tipos de industrias sejam do

ramo da agropecudria, mineragdo, celulose, petroquimica, maquinaria, informatica, petrdleo,

alimentos, etc.; assim os fatores criticos de sucesso que sdo adotados por cada gerente e

empresa em particular sdo elementos chaves para diferenciar a gestdo empresarial de uma

empresa a outra.

Considerando esta nova visdo de competicdo e objetivos empresariais, a teoria proporciona

modelos para a gestdo de cadeias de suprimento, como o caso particular do estabelecido por

Cooper, Lambert e Pagh, e conceitos chaves como os fatores criticos de sucesso, que

poderiam, ambas as ferramentas, servir como diagndsticos para identificar sua aplicacao

direta ou indireta nas rotinas de trabalho, e demonstrar que e a falta de estes na gestdo atual

das empresas poderia ariscar a possibilidade de assegurar a satisfacao dos seus clientes e de se

tornarem mais competitivas. Entdo, a luz destes conceitos, se pretende avaliar o grau de

maturidade de empresas que competem entre cadeias.

2. Objetivo geral

Desenvolver uma metodologia para avaliar o grau de maturidade de empresas que competem

entre cadeias de suprimentos aplicando um modelo de gestdo de cadeias de suprimentos e

fatores criticos de sucesso.

3. Objetivos especifico

e Definir o marco tedrico para constru¢do da metodologia.

» Avaliar a aplicabilidade dos conceitos dos fatores criticos de sucesso na gestdo de uma
cadeia de suprimento.

e Propor um instrumento de investigacdo que tenha acuidade e assertividade para avaliar a
maturidade de empresas pertencentes a cadeias de suprimento.

CONCEITOS




1. Cadeia de suprimento. Uma cadeia de suprimento (supply chain) é um sistema por meio
do qual empresas e organizacdes entregam produtos e servi¢os a seus consumidores em uma
rede de organizacdes interligadas”, assim também sabe-se que fornecedores, produtores e

clientes sao elos de uma mesma corrente (ver figura A).

«—> GESTAO DE GESTAODE MARKETINGE REQURSCS

RAS FINANGS QUALIDADE MATERIAIS VENDAS HUMANGCS

FLUXO DE INFORMAGAO

FORNECEDORES PRODUGRO DISTRIBUIGAOY
A SERICD QLIENTES

FLUXO DE PRODUTCS

2. Gestao da cadeia de suprimento. A gestdo da cadeia de suprimento € a integracdo dos
processos de negécios chaves através dos fornecedores iniciais que oferecem produtos,
servigos e informacdo; os que adicionam valor para os clientes e as outras partes envolvidas”.
3. Fatores criticos de sucesso. Os fatores criticos de sucesso sdo as caracteristicas, condi¢des
ou varidveis que, se corretamente seguidas, mantidas e geradas, podem ter um impacto
significativo sobre o sucesso de uma firma de um determinado setor. Os fatores criticos de
sucesso estdo limitados pelo nimero de 4reas nas que se esperam resultados satisfatérios
assegurando o éxito competitivo no desempenho individual de cada departamento da
organizacao, os fatores criticos de sucesso atuam em poucas areas chaves e onde os gerentes o
administradores atendem os objetivos.

DADOS DA EMPRESA

1. Cargo do responsavel de responder as questdes

3. Antigiiidade da empresa



11. Sistemas certificados (ISO 9001:2000, PNQ — Programa Nacional da Qualidade, outro)



12. Qual é organograma da empresa

13. Pode falar como funciona sua cadeia de suprimento

ANEXO 4-B GESTAO DA CADEIA DE SUPRIMENTO E FATORES CRITICOS DE SUCESSO




VERSAO 1

LISTAS DE VERIFI BAQAD

MEDIDA DA IMPORTANCIA DO ATRIBUTO (IM)

V°B° N° ATRIBUTO 5

IM-A.1.1 Para a empresa a identificacio dos membros (D da
cadeia de suprimento é:

IM-A2.1 Para a empresa a identificacdo do tamanho [dimensdo
("2)] da cadeia de suprimento é:

IM-A.3.1 Para a empresa a integracdo vertical dos membros da
cadeia de suprimentos com a finalidade de conformar
uma rede de empresas ('3) para competir com outras
possiveis do mesmo rubro é:

IM-A.3.2 Acdes benéficas entre as redes de empresas (relacdes
entre: fornecedor-fornecedor, fornecedor- empresa focal,
empresa focal - outras empresas, cliente - empresa focal,
cliente — cliente) sao:

IM-B.1.1 Para a empresa a identificacd@o dos seus clientes €:

IM-B.1.2 Pflm a empresa a identificacdo dos seus clientes chaves
(4 é

IM-B.1.3 Para a empresa a identificacdo do seu mercado alvo é:

IM-B.2.1 Para a empresa a percep¢do dos clientes é:

IM-B.2.2 Para a empresa conhecer se os produtos satisfazem aos
clientes é:

IM-B.2.3 Para a empresa a forma de expedicdo dos produtos é:

IM-B.2.4 Para a empresa a satisfacdo dos clientes em termos da
sua expedigdo é:

IM-B.3.1 Para a empresa a sincronizagdo do fluxo de materiais e
produtos com a demanda dos clientes é:

IM-B.4.1 Para a empresa o fato de que a entrega dos produtos
esteja de acordo com exigido pelo cliente é:

IM-B.4.2 Para a empresa os prazos de entrega dos produtos aos
clientes é

IM-B.4.3 Para empresa a entrega dos produtos aos clientes na
exatiddo de conteudo é:

IM-B.5.1 A sincronizacdo das compras dos materiais com as
necessidades de fabricacdo para a empresa €:

IM-B.5.2 Para a empresa a flexibilidade produtiva é:

IM-B.5.3 Para a empresa a adequag@o da carteira dos produtos de
acordo com as exigéncias dos clientes ou as demandas
do mercado é:

IM-B.6.1 Para a empresa caracterizar aos fornecedores e
categoriza-lhos é:

IM-B.6.2 A empresa considera que um tratamento diferenciado
aos fornecedores chaves ('5) é:

IM-B.6.4 A empresa considera que a selecdo dos fornecedores é:

V°B° N° ATRIBUTO 5




IM-B.6.5 A empresa considera que a qualificacio dos seus
fornecedores € importante para o prestigio da empresa:

IM-B.7.1 O desenvolvimento de novos produtos e/ou servicos par
a empresa €:

IM-B.7.2 A participagdo dos clientes e fornecedores no
desenvolvimento de novos produtos e/ou servigos e:

IM-C.1.1 A empresa acha que o planejamento das atividades é:

IM-C.1.2 A empresa acha que os controles nos diferentes
processos de trabalho sdo:

IM-C.4.1 A empresa acha que existe a necessidade de manter um
planejamento e um controle do fluxo fisico de materiais
e produtos

IM-C4.2 A empresa acha que existe a necessidade de manter um
planejamento e um controle do fluxo de inventdrios de
insumos e produtos

IM-C.5.1 O fluxo de informacdo para a empresa €:

IM-C.5.2 O fluxo de informagdo entre a empresa € Os seus
fornecedores é:

IM-C.5.3 O fluxo de informacdo entre a empresa € os seus clientes
é:

IM-C.6.1 Para a empresa a existéncia de uma filosofia ('6) referida
a cadeia de suprimento é:

IM-C.7.1 A lideranga da empresa no mercado é:

IM-C.7.2 A possibilidade de ser lider no mercado para a empresa
é:

IM-C.8.1 Para a empresa compartilhar os riscos e recompensas
entre os membros da cadeia de suprimentos é:

IM-D.1.1 A empresa considera importante a identificacdo de
fatores criticos de sucesso ('7) (tdticas empresariais) que
possam fazer dela mais competitiva

IM-D.2.1 A empresa considera que a comunica¢do mantida com
clientes e fornecedores é:

IM-D.3.1 As relacdes contratuais entre empresa - cliente e empresa
- fornecedor séo:

IM-D.4.1 Para a empresa a cultura empresarial ('8) é:

IM-E.1.1 Para a empresa as relagdes amistosas e benéficas entre
ela e seus fornecedores e clientes sio:

NOTA:
1 — Nao aplica

2 — Nada importante
3 — Pouco importante
4 — Importancia neutra

5 — Importante

6 — Muito importante

(*1) Definicao (Ex.1) disponivel no glossério deste Anexo

MEDIDA DA APLICACAO DO ATRIBUTO (AP)



V°B° N° ATRIBUTO 5
AP-A.1.1 | A identificacdo dos membros da cadeia de suprimento
AP-A.2.1 | A identificacdo das dimensdes da cadeia de suprimento
AP-A.3.1 | A empresa participa ativamente da sua rede de empresas
AP-A.3.2 | Existem acdes benéficas entre os membros da sua rede

de empresas

AP-B.1.1 | Existem implantados programas dirigidos aos clientes
chaves

AP-B.1.2 | Identifica-se o mercado alvo

AP-B.1.3 | Existem programas para aumentar o atual mercado alvo

AP-B.2.1 | E medida a percepcio dos clientes

AP-B.2.2 | Tomam-se agOes corretivas e/ou preventivas recorrentes
da percepcdo dos clientes

AP-B.2.3 | Existe algum processo para conhecer se os produtos
satisfazem aos clientes

AP-B.2.4 | Tem algum processo que lhe permita conhecer se a
forma de expedicdo dos produtos para os clientes os
satisfaca

AP-B.3.1 | Existe alguma rela¢do do fluxo de materiais e produtos
com a demanda dos clientes

AP-B.3.2 | Existe previsdo da demanda dos insumos

AP-B.3.3 | Existe previsdo da demanda dos produtos pedidos

AP-B.4.1 | Existe algum meio para controlar se a entrega dos
produtos cumpre com o exigido pelo cliente em relacdo a
data e hora de entrega

AP-B.4.2 | Existe algum meio para controlar se a entrega dos
produtos cumpre com o exigido pelo cliente em relagdo
as caracteristicas de qualidade do produto (9)

AP-B.4.3 | Existe algum meio para controlar se a entrega dos
produtos cumpre com o exigido pelo cliente em relagdo
as caracteristicas extrinsecas do produto ("10)

AP-B.4.4 | Existe algum meio para controlar se a entrega dos
produtos cumpre com o exigido pelo cliente em relacdo a
quantidade entregue

AP-B.4.5 | Existe algum meio para controlar se a entrega dos
produtos cumpre com o exigido pelo cliente em relacdo a
exatiddo de conteddo

AP-B.5.1 | Existe uma sincronizacdo dos materiais com as
necessidades de fabricacio

AP-B.5.2 | Existe flexibilidade produtiva em caso exista algum
desvio do planejado

AP-B.5.3 | Existe adequacdo da carteira dos produtos em caso exista
algum desvio do planejado

AP-B.6.1 | Existem critérios de escolha dos fornecedores

AP-B.6.2 | A empresa tem identificados seus fornecedores

AP-B.6.3 | A empresa tem identificados seus fornecedores chaves

AP-B.6.4 | A empresa tem algum trato diferenciado com seus
fornecedores chaves

AP-B.6.5 | Existe alguma avaliacdo aos fornecedores

AP-B.6.6 | Existe alguma avaliacdo aos fornecedores criticos

AP-B.6.7 | Verificam-se os prazos de entrega dos produto

V°B° N° ATRIBUTO 5




AP-B.7.1 | Existe um plano estratégico para o desenvolvimento de
novos produtos e/ou servicos que serva como uma
vantagem competitiva

AP-B.7.2 | O desenvolvimento de novos produtos e/ou servigos
envolve alguma interacdo com os clientes

AP-B.7.3 | O desenvolvimento de novos produtos e/ou servigos
envolve alguma intera¢do com os fornecedores

AP-B.7.4 | A distribuicdo dos produtos considera algum plano
estratégico

AP-B.7.5 | A comercializagdo dos produtos considera canais de
distribuicao

AP-B.8.1 | Existe alguma retro-alimentacdo das ag¢Oes positivas ou
negativas geradas na cadeia de suprimento

AP-B.8.2 | Sua gestdo considera importante a aplicacdo de agdes
corretivas e/ou preventivas para corrigir ou evitar
possiveis problemas originados numa cadeia de
suprimento

AP-B.8.3 | Existem informagdes que podem servir como um
conhecimento gerado para uma futura melhora a curto ou
longo prazo

AP-C.1.1 | A empresa planeja suas atividades com uma freqiiéncia
estabelecida

AP-C.1.2 | A empresa realiza controles em pontos criticos do seu
processo (*1 1)

AP-C.2.1 | Existe o mapeamento do processo ( 12) da cadeia de
suprimento

AP-C.3.1 | Existe alguma estrutura interorganizacional ('13) entre
os elos ("14) componentes da sua cadeia de suprimentos

AP-C4.1 | Existe algum planejamento do fluxo fisico dos seus
produtos desde a recepcdo dos materiais e insumos até a
entrega aos clientes

AP-C4.2 | Existe algum planejamento do fluxo fisico dos seus
inventdrios (entradas e saidas de insumos, produtos)

AP-C.5.1 | Existem meios para o intercdmbio de informagdo dentro
da empresa

AP-C.5.2 | Existem meios para o intercimbio de informacdo entre a
empresa e seus fornecedores

AP-C.5.3 | Existem meios para o intercambio de informacdo entre a
empresa e seus clientes

AP-C.6.1 | Existe uma filosofia interna em termos da cadeia de
suprimentos

AP-C.6.2 | Existe uma filosofia referida aos fornecedores em termos
da cadeia de suprimentos

AP-C.6.3 | Existe alguma filosofia referida aos clientes em termos
da cadeia de suprimentos

AP-C.7.1 | Existem lideres que realizam atividades enfocadas ao
trabalho e melhora da cadeia de suprimentos

AP-C.8.1 | Existem meios para compartilhar os riscos e
recompensas com os membros da cadeia de suprimentos

AP-D.1.1 | A empresa identifica certos fatores que fazem dela uma
empresa com maiores vantagens que as outras do mesmo
setor

V°B° N° ATRIBUTO 5




AP-D.2.1 | Os meios de comunica¢do da empresa estdo enfocados a
conhecer o0s requisitos dos seus empregados,
fornecedores e clientes

AP-D.2.2 | Existe algum sistema de informagdo enfocado ao
funcionamento da cadeia de suprimentos onde se
identificam fornecedores e clientes

AP-D.3.1 | Existem contratos entre empresa — fornecedor

AP-D.3.2 | Existem contratos entre empresa - cliente

AP-E.1.1 | Existe algum planejamento para manter relacOes
benéficas entre empresa e seus fornecedores

AP-E.1.2 | Existe algum planejamento para manter relacOes
benéficas entre empresa e seus clientes

NOTA:
1 — Nao aplica

2 — Nao existe a pratica

3 — Naio existe a prética, mas serd implementada dentro de um perfodo de 2 a 5 anos
4 — Praticado eventualmente

5 — Praticado rotineiramente, porém nao documentado

6 — Praticado rotineiramente e documentado

1 Definicao (Ex.1) disponivel no glossdrio deste Anexo



GLOSSARIO

1) Membros de uma cadeia de suprimento. Os membros das cadeias de suprimentos sao
todas aquelas companhias/empresas que interagem direta ou indiretamente com a empresa
focal ou os consumidores desde o ponto de origem até o ponto de consumo.

Membros primarios. Aqueles membros que t€ém maior relevancia na cadeia de suprimento.
Fornecedores, inspetores, empresas terceirizadas para a distribuigdo, etc.

Membros de apoio. Aqueles membros que apdiam aos membros primdrios Ex. Recursos
humanos, finangas, marketing, etc.

2) Dimenséo da cadeia de suprimentos. Nimero de niveis de uma cadeia.

Rede horizontal. Nimero de niveis ao longo da cadeia de suprimento.

Rede vertical. Rede de clientes e fornecedores em uma cadeia de suprimento.

Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3
Cliente = Cliente

ConsumidorFl

Estruturg Vertical
Estruturg Vertical

Estrutura Horizontal

3) Redes de empresas. Sao uma interconexdo das organizacdes através de processos e
atividades para frente e para trds da empresa incorporando valor aos produtos e servigos
oferecidos ao consumidor final

4) Cliente chave. Clientes que tem muita influencia na empresa em termos de custos, de
exigéncias, de tamanho, de volumem de vendas, outro critério estabelecido pela empresa.

5) Fornecedores chaves. Este conceito é sinonimo de fornecedor critico, sendo critico, por
exemplo, aqueles que influenciam substancialmente nos custos, aqueles que os clientes 0s
consideram esséncias, outros aspectos que a empresa considere importantes para esta
disting¢ao.

6) Filosofia. Podem se considerar como filosofia a metas, objetivos, politicas, indicadores,
indices.

7) Fatores criticos de sucesso. Os fatores criticos de sucesso sao as caracteristicas, condi¢oes
ou varidveis que, se corretamente seguidas, mantidas e geradas, podem ter um impacto
significativo sobre o sucesso de uma firma de um determinado setor. Os fatores criticos de

sucesso estdo limitados pelo numero de areas nas que se esperam resultados satisfatérios



assegurando o éxito competitivo no desempenho individual de cada departamento da
organizacdo, os fatores criticos de sucesso atuam em poucas 4reas chaves e onde os gerentes o
administradores atendem os objetivos.

8) Cultura. Etica da empresa ¢ a atitude dos empregados.

9) Caracteristicas de qualidade do produto. Tais como tamanho, cheiro, peso, cor.

10) Caracteristicas extrinsecas do produto. Tais como lugar de armazenamento, tipo de
transporte.

11) Pontos criticos. Considera-se um ponto critico de um processo como a uma atividade ou
varias necessita um cuidado especifico porque podem: se originar desvios em relacdo ao
planejado, podem-se alterar as caracteristicas intrinsecas de um produto, existe um alto custo
envolvido nesse ponto, etc.

12) Mapeamento de processos. Forma de identificar esquematicamente os elementos de
entrada, processo de produgdo ou servico entregue e os elementos de saida de um processo a
outro e entre processos, em termos dos fluxos de produto e informacao.

13) Estrutura interorganizacional. Refere-se a algum tipo de organizacéo entre os membros
da cadeia de suprimentos como um organograma, matriz de responsabilidades.

14) Elo. Em este estudo utilizado como sindnimo de membro da cadeia de suprimento.



ANEXO 4-C GESTAO DA CADEIA DE SUPRIMENTO E FATORES CRITICOS DE SUCESSO

LISTAS DE VERIFIBAQAD (ANEXO)

MEDIDA DA IMPORTANCIA DO ATRIBUTO (IM)
ESCALA:

1 — Nao aplica

2 — Nada importante

3 — Pouco importante
4 — Importancia neutra
5 — Importante

6 — Muito importante

MEDIDA DA APLICACAO DO ATRIBUTO (AP)
ESCALA:

1 — Nao aplica

2 — Nao existe a prética

3 — Nao existe a pritica, mas serd implementada dentro de um periodo de 2 a 5
anos

4 — Praticado eventualmente

5 — Praticado rotineiramente, porém nao documentado

6 — Praticado rotineiramente e documentado

ANEXO 4- GESTAO DA CADEIA DE SUPRIMENTO E FATORES CRITICOS DE SUCESSO




D

VERSAD 2 ENTREVISTA COM PERGUNTAS INTRODUTORIAS

O PROJETO

1. O problema

A alta competicdo que as industrias vém enfrentando mostra a crescente necessidade por

customizacdo, as cadeias de suprimentos sdo consideradas uma estratégia de competitividade

no mercado, dado que sdo cada vez mais exigidas caracteristicas de qualidade, custos,

desempenho de entrega e flexibilidade; presentes em todos os tipos de industrias sejam do

ramo da agropecudria, mineragdo, celulose, petroquimica, maquinaria, informatica, petrdleo,

alimentos, etc.; assim os fatores criticos de sucesso que sdo adotados por cada gerente e

empresa em particular sdo elementos chaves para diferenciar a gestdo empresarial de uma

empresa a outra.

Considerando esta nova visdo de competicdo e objetivos empresariais, a teoria proporciona

modelos para a gestdo de cadeias de suprimento, como o caso particular do estabelecido por

Cooper, Lambert e Pagh, e conceitos chaves como os fatores criticos de sucesso, que

poderiam, ambas as ferramentas, servir como diagndsticos para identificar sua aplicacao

direta ou indireta nas rotinas de trabalho, e demonstrar que e a falta de estes na gestdo atual

das empresas poderia ariscar a possibilidade de assegurar a satisfacdo dos seus clientes e de se

tornarem mais competitivas. Entdo, a luz destes conceitos, se pretende avaliar o grau de

maturidade de empresas que competem entre cadeias.

2. Objetivo geral

Desenvolver uma metodologia para avaliar o grau de maturidade de empresas que competem

entre cadeias de suprimentos aplicando um modelo de gestdo de cadeias de suprimentos e

fatores criticos de sucesso.

3. Objetivos especifico

e Definir o marco tedrico para constru¢do da metodologia.

» Avaliar a aplicabilidade dos conceitos dos fatores criticos de sucesso na gestio de uma
cadeia de suprimento.

e Propor um instrumento de investigacdo que tenha acuidade e assertividade para avaliar a
maturidade de empresas pertencentes a cadeias de suprimento.

CONCEITOS




1. Cadeia de suprimento. Uma cadeia de suprimento (supply chain) é um sistema por meio
do qual empresas e organizacdes entregam produtos e servi¢os a seus consumidores em uma
rede de organizacdes interligadas”, assim também sabe-se que fornecedores, produtores e

clientes sao elos de uma mesma corrente (ver figura A).

«—> GESTAO DE GESTAODE MARKETINGE REQURSCS

RAS FINANGS QUALIDADE MATERIAIS VENDAS HUMANGCS

FLUXO DE INFORMAGAO

FORNECEDORES PRODUGRO DISTRIBUIGAOY
A SERICD QLIENTES

FLUXO DE PRODUTCS

2. Gestao da cadeia de suprimento. A gestdo da cadeia de suprimento € a integracdo dos
processos de negécios chaves através dos fornecedores iniciais que oferecem produtos,
servigos e informacdo; os que adicionam valor para os clientes e as outras partes envolvidas”.
3. Fatores criticos de sucesso. Os fatores criticos de sucesso sao as caracteristicas, condi¢des
ou varidveis que, se corretamente seguidas, mantidas e geradas, podem ter um impacto
significativo sobre o sucesso de uma firma de um determinado setor. Os fatores criticos de
sucesso estdo limitados pelo nimero de 4reas nas que se esperam resultados satisfatérios
assegurando o éxito competitivo no desempenho individual de cada departamento da
organizacao, os fatores criticos de sucesso atuam em poucas areas chaves e onde os gerentes o

administradores atendem os objetivos.



DADOS DA EMPRESA
1. Cargo do responsavel de responder as questdes



10. Pode falar como funciona sua cadeia de suprimento?

(Ex.)

FORNECEDORES

EMPRESA “X”

CLIENTES




ANEXO 4-E

GESTAO DA CADEIA DE SUPRIMENTO E FATORES CRITICOS DE SUCESSO

VERSAO 2

LISTAS DE VERIFI BAQAD

MEDIDA DA IMPORTANCIA DO ATRIBUTO (IM)

N° ATRIBUTO 6

IM-A.1.1 | Para a empresa a identificacio dos membros (' 1) chaves da cadeia
de suprimento é:

IM-A2.1 | Para a empresa a identificacio do tamanho [dimensio (2)] da
cadeia de suprimento é:

IM-A3.1 Acdes benéficas entre as redes de empresas (*3) (relagdes entre:
fornecedor-fornecedor, fornecedor- empresa focal, empresa focal -
outras empresas, cliente - empresa focal, cliente — cliente) sdo:

IM-B.1.1 | Para a empresa a identificacio dos seus clientes chaves ('4) e
mercado alvo sdo:

IM-B.2.1 | Para a empresa conhecer se os produtos satisfazem aos clientes é:

IM-B.3.1 | Para a empresa a sincronizagdo do fluxo de materiais e produtos
com a demanda dos clientes é:

IM-B.4.1 | Para a empresa o fato de que a entrega dos produtos esteja de
acordo com exigido pelo cliente é:

IM-B.5.1 | Para a empresa a adequagdo da carteira dos produtos de acordo
com as exigéncias dos clientes ou as demandas do mercado é:

IM-B.6.1 | Para a empresa a escolha dos seus fornecedores é:

IM-B.7.1 | A participagdo dos clientes e fornecedores no desenvolvimento de
novos produtos e/ou servigos e:

IM-C.1.1 | A empresa acha que o planejamento e o controle das atividades
sdo:

IM-C.4.1 | Para a empresa manter um planejamento e um controle do fluxo
fisico de materiais e produtos é:

IM-C.5.1 | O fluxo de informagdo para a empresa é:

IM-C.6.1 Para a empresa a existéncia de uma filosofia (*5) referida a cadeia
de suprimento é:

IM-C.7.1 | A possibilidade de ser o lider no mercado para a empresa é:
IM-C.8.1 | Para a empresa compartilhar entre fornecedores e clientes os riscos
e recompensas originados na cadeia de suprimentos é:

IM-D.1.1 | A empresa considera importante a identificacdo de fatores criticos
de sucesso ('6) que possam fazer dela mais competitiva

IM-D.2.1 | A comunicacdo mantida dentro da empresa, da empresa —
fornecedor — empresa e da empresa — cliente - empresa é:

IM-D.3.1 | As relagdes contratuais entre empresa € os outros membros da
cadeia de suprimentos sdo:

IM-D.4.1 | Para a empresa a cultura empresarial ('7) é:

IM-E.1.1 | Para a empresa as relagdes amistosas e benéficas entre ela e seus
fornecedores e clientes sdo:

NOTA:

1 — Nao aplica

2 — Nada importante
3 — Pouco importante
4 — Importancia neutra

5 — Importante

6 — Muito importante
@) Definicdo (Ex.1) disponivel no glossério deste Anexo




MEDIDA DA APLICACAO DO ATRIBUTO (AP)

N° ATRIBUTO 6
AP-A.1.1 A identificacdo dos membros dos chaves da cadeia de suprimento
AP-A2.1 A identifica¢do das dimensdes (tamanho) da cadeia de suprimento
AP-A.3.1 A empresa participa ativamente da sua rede de empresas
AP-A.3.2 | Existem agles benéficas entre os membros da sua rede de

empresas

AP-B.1.1 Existem implantados programas dirigidos aos clientes

AP-B.1.2 Existem implantados programas dirigidos aos clientes chaves

AP-B.1.3 Identifica-se o mercado alvo

AP-B.1.4 Existem programas para aumentar o atual mercado alvo

AP-B.2.1 E medida a percepcio dos clientes

AP-B.2.2 Tomam-se acgdes corretivas e/ou preventivas recorrentes da
percepgdo dos clientes

AP-B.2.3 Existe algum processo para conhecer se os produtos satisfazem
aos clientes

AP-B.24 | Tem algum processo que lhe permita conhecer se a forma de
expedi¢do (*8) dos produtos para os clientes os satisfaca

AP-B.3.1 Existe alguma relacdo do fluxo de materiais e produtos com a
demanda dos clientes

AP-B.3.2 Existe previsdo da demanda dos insumos

AP-B.3.3 Existe previsdo da demanda dos produtos pedidos

AP-B.4.1 Existe algum meio para controlar se a entrega dos produtos
cumpre com o exigido pelo cliente em relacdo a prazo, preco.

AP-B.4.2 Existe algum meio para controlar se a entrega dos produtos
cumpre com o exigido pelo cliente em relagdo as caracteristicas
de qualidade do produto (‘9)

AP-B.4.3 Existe algum meio para controlar se a entrega dos produtos
cumpre com o exigido pelo cliente em relacdo as caracteristicas
extrinsecas do produto ('10)

AP-B.4.4 Existe algum meio para controlar se a entrega dos produtos
cumpre com o exigido pelo cliente em relacdo a exatiddo de
conteddo

AP-B.5.1 Existe uma sincronizacdo dos materiais com as necessidades de
fabricacdo

AP-B.5.2 Existe flexibilidade produtiva em caso exista algum desvio do
planejado

AP-B.5.3 Existe adequacdo da carteira dos produtos em caso exista algum
desvio do planejado

AP-B.6.1 Existem critérios de escolha dos fornecedores

AP-B.6.2 A empresa tem identificados seus fornecedores

AP-B.6.3 A empresa tem identificados seus fornecedores chaves (1)

AP-B.6.4 A empresa tem algum trato diferenciado com seus fornecedores
chaves

AP-B.6.5 Existe alguma avaliag@o aos fornecedores

AP-B.6.6 Existe alguma avaliacdo aos fornecedores criticos

AP-B.6.7 Verificam-se os prazos de entrega dos produtos

AP-B.7.1 Existe um plano estratégico para o desenvolvimento de novos
produtos e/ou servigos que serva como uma vantagem competitiva

AP-B.7.2 No desenvolvimento de novos produtos e/ou servicos existe
alguma interacdo com os clientes

AP-B.7.3 No desenvolvimento de novos produtos e/ou servicos existe

alguma interacdo com os fornecedores




N° ATRIBUTO 6
AP-B.7.4 A distribuicdo dos produtos considera algum plano estratégico
AP-B.7.5 A comercializacdo dos produtos considera canais de distribui¢ao
AP-B.8.1 Existe alguma retro-alimentagdo das agdes positivas ou negativas
geradas na cadeia de suprimento

AP-B.8.2 Sua gestdo considera importante a aplicacdo de acdes corretivas
e/ou preventivas para corrigir ou evitar possiveis problemas
originados na sua cadeia de suprimento

AP-B.8.3 Existem informagdes que podem servir como um conhecimento
gerado para uma futura melhora a curto ou longo prazo

AP-C.1.1 A empresa planeja suas atividades com uma freqii€ncia
estabelecida

AP-C.1.2 A empresa realiza controles nos diferentes processos produtivos

AP-C.1.3 A empresa realiza controles em pontos criticos dos seus processos
(12)

AP-C.2.1 Existe 0 mapeamento do processo (' 13) da cadeia de suprimento

AP-C.3.1 Existe alguma estrutura interorganizacional ("14) entre os elos
('15) componentes da sua cadeia de suprimentos

AP-CA4.1 Existe algum planejamento do fluxo fisico dos seus produtos
desde a recepcdo dos materiais e insumos até a entrega aos
clientes

AP-C4.2 Existe algum planejamento do fluxo fisico dos seus inventdrios
(entradas e saidas de insumos e produtos)

AP-C5.1 Existem meios para o intercAmbio de informacdo dentro da
empresa

AP-C.5.2 | Existem meios para o intercimbio de informacg@o entre a empresa
e seus fornecedores

AP-C.5.3 Existem meios para o intercimbio de informagdo entre a empresa
e seus clientes

AP-C.6.1 Existe uma filosofia interna em termos da cadeia de suprimentos

AP-C.6.2 Existe uma filosofia referida aos fornecedores em termos da
cadeia de suprimentos

AP-C.6.3 Existe alguma filosofia referida aos clientes em termos da cadeia
de suprimentos.

AP-C.7.1 Existem lideres que realizam atividades enfocadas ao trabalho e
melhora da cadeia de suprimentos

AP-C.8.1 Existem meios para compartilhar os riscos e recompensas com os
membros da cadeia de suprimentos

AP-D.1.1 A empresa identifica certos fatores que fazem dela uma empresa
com maiores vantagens que as outras do mesmo setor

AP-D.2.1 Os meios de comunicacdo da empresa estdo enfocados a conhecer
os requisitos dos seus empregados, fornecedores e clientes

AP-D.2.2 | Existe algum sistema de informagdo enfocado ao funcionamento
da cadeia de suprimentos onde se identificam fornecedores e
clientes

AP-D.3.1 Existem contratos entre empresa — fornecedor

AP-D.3.2 | Existem contratos entre empresa — cliente

AP-E.1.1 Existe algum planejamento para manter relagdes benéficas entre

empresa e seus fornecedores




N° ATRIBUTO

AP-E.1.2 Existe algum planejamento para manter relacdes benéficas entre
empresa e seus clientes

NOTA:

1- Ndo aplica

2 — Nao existe a pratica

3 — Naio existe a prética, mas serd implementada dentro de um perfodo de 2 a 5 anos
4 — Praticado eventualmente

5 — Praticado rotineiramente, porém ndo documentado

6 — Praticado rotineiramente e documentado

1 Definicao (Ex.1) disponivel no glossdrio deste Anexo



GLOSSARIO

1) Membros de uma cadeia de suprimento. Os membros das cadeias de suprimentos sao
todas aquelas companhias/empresas que interagem direta ou indiretamente com a empresa
focal ou os consumidores desde o ponto de origem até o ponto de consumo.

Membros primarios. Aqueles membros que t€ém maior relevancia na cadeia de suprimento.
Fornecedores, inspetores, empresas terceirizadas para a distribuigdo, etc.

Membros de apoio. Aqueles membros que apdiam aos membros primdrios Ex. Recursos
humanos, finangas, marketing, etc.

2) Dimensio da cadeia de suprimentos. Tamanho de uma cadeia.

Rede horizontal. Nimero de niveis ao longo da cadeia de suprimento.

Rede vertical. Rede de clientes e fornecedores em uma cadeia de suprimento.

Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3
Cliente = Cliente

ConsumidorFl

Estruturg Vertical
Estruturg Vertical

Estrutura Horizontal

3) Redes de empresas. Sao uma interconexdo das organizacdes através de processos e
atividades para frente e para trds da empresa incorporando valor aos produtos e servigos
oferecidos ao consumidor final, interagindo entre sim fornecedor-fornecedor, fornecedor-
empresa focal, empresa focal - outras empresas, cliente - empresa focal, cliente — cliente.

4) Cliente chave. Cliente que tem muita influencia ou significincia para a empresa em termos
de custos, de exigéncias, de volumem de vendas, etc.

5) Filosofia. Podem se considerar como filosofia a metas, objetivos, politicas, indicadores,
indices.

6) Fatores criticos de sucesso. Os fatores criticos de sucesso sao as caracteristicas, condi¢oes
ou varidveis que, se corretamente seguidas, mantidas e geradas, podem ter um impacto
significativo sobre o sucesso de uma firma de um determinado setor. Os fatores criticos de
sucesso estdo limitados pelo numero de areas nas que se esperam resultados satisfatérios
assegurando o éxito competitivo no desempenho individual de cada departamento da
organizacdo, os fatores criticos de sucesso atuam em poucas 4reas chaves e onde os gerentes o

administradores atendem os objetivos.



7) Cultura. Etica da empresa e a atitude dos empregados.

8) Expedicao. Secdo responsdvel pelo despacho das mercadorias.

9) Caracteristicas de qualidade do produto. Tais como tamanho, cheiro, peso, cor.

10) Caracteristicas extrinsecas do produto. Tais como lugar de armazenamento, tipo de
transporte.

11) Fornecedor chave. Fornecedor que tem muita influencia ou significincia para a empresa
em termos de custos, de qualidade, quantidade, pelas preferéncias dos clientes ou outros.

12) Pontos criticos. Considera-se um ponto critico de um processo como a uma atividade ou
varias necessita um cuidado especifico porque podem: se originar desvios em relacdo ao
planejado, podem-se alterar as caracteristicas intrinsecas de um produto, existe um alto custo
envolvido nesse ponto, etc.

13) Mapeamento de processos. Forma de identificar esquematicamente os elementos de
entrada, processo de produgdo ou servico entregue e os elementos de saida de um processo a
outro e entre processos, em termos dos fluxos de produto e informacao.

14) Estrutura interorganizacional. Refere-se a algum tipo de organizacgéo entre os membros
da cadeia de suprimentos como um organograma, matriz de responsabilidades.

15) Elo. Em este estudo utilizado como sindnimo de membro da cadeia de suprimento.



ANEXO 4-F

GESTAO DA CADEIA DE SUPRIMENTO E FATORES CRITICOS DE SUCESSO

VARIAVEIS PARA A ANALISE DE RESULTADOS

VARIAVEL

EXPLICACAO

IMA,,, IMA,;, IMA3,

Valores assinados pela empresa a IM do atributo A

IMB,,, IMB;,, IMB3,, IMB,,, IMBs,, IMBg¢,, IMB7,

Valores assinados pela empresa a IM do atributo B

IMCy,, IMCyy, IMCs,, IMCg,, IMC5,), IMCy,

Valores assinados pela empresa a IM do atributo C

IMD,,, IMD;,, IMD3,, IMD,,

Valores assinados pela empresa a IM do atributo D

IME,,

Valores assinados pela empresa a IM do atributo E

APA;,, APA;,, APA3,, APA3,

Valores assinados pela empresa a AP do atributo A

APBy,, APBy; APB3, APB ;4 APB;,, APB;; APB3;3,
APB,y APBj3, APBs, APBss, APBy, APBy,,
APBys, APB4, APBs, APBs, APBss, APBg,
APBg, APBgs, APBgsy, APBgs, APBgss, APBg,
APB;;, APB;7, APB75 APB;s, APBs), APBs; APBs;

Valores assinados pela empresa a AP do atributo B

APCyy, APCyy, APCs, APCy, APCyy APCs),
APCsy APCs;, APCq;, APCqy APCgs APCy),
APCs,

Valores assinados pela empresa a AP do atributo C

APDy,, APD,,, APD,; APD3;, APDs,

Valores assinados pela empresa a AP do atributo D

APE,;,, APE,

Valores assinados pela empresa a AP do atributo E

Z IMB. Somatoéria dos valores desde IMB;; até IMB,;
ij

Z IMC. Somatodria dos valores desde IMCy; até IMBg;
ij

Z IMD,.] Somatoéria dos valores desde IMD,;; até IMD,,;

Y 4pa,

Somatoria dos valores desde APA;; até APA3;

) 4P,

Somatodria dos valores desde APB;; até APBgs

y A,

Somatéria dos valores desde APC;; até APCyg,;

E:APD

i

Somatéria dos valores desde APD;; até APD3,

Y 7,

Somatoria dos valores desde APE;; até APE;;

IMny; onde se tem: IMny ;, IMny 5, IMny 3

Niimero de perguntas da IM do atributo A.1, A2 e A.3

IMng; onde se tem: IMng;, IMng, IMngs IMng,
IM}’IB._s, [MnB.6: [M}’IB], [MnB.S

Nuimero de perguntas da IM do atributo B.1, B.2, B.3, B.4,
B.5,B.6,B.7, B.8

IMnc; onde se tem: IMnc,;, IMnc, IMnc s, IMnc 4,
IM}’lc_5, IM}’lcg, [M}’lc 7, [M}’lc_g

Nimero de perguntas da IM do atributo C.1, C.2, C.3, C4,
C.5,C.6,C.7,C38

IMnp,; onde se tem: IMn p ;, IMnp 5, IMnp 3, IMnp 4

Nimero de perguntas da IM do atributo D.1, D.2, D.3, D.4

IM}’I_E_I

Niimero de perguntas da IM do atributo E.1

APny; onde se tem: APny ;, APny, APnys

Nimero de perguntas da AP do atributo A.1, A2e A3

APng,; onde se tem: APnpg,; APng, APngs APng,
APnB_j, AP}’IB.6, AP}’IB], API’IB.S

Nimero de perguntas da AP do atributo B.1, B.2, B.3, B.4,
B.5,B.6,B.7, B.8

APnc; onde se tem: APnc ), APnc, APnc s, APncy,
AP}’IC.5, APnc_g, AP}’lC 7 API’IC.S

Nuimero de perguntas da AP do atributo C.1, C.2, C.3, C.4,
C.5,C6,C7,C8

APnp; onde se tem: APn p;, APnp, APnps, APnp.4

Niimero de perguntas da AP do atributo D.1, D.2, D.3, D.4

APn.EJ

Niimero de perguntas da AP do atributo E.1

IMA, . IMA, , IMA,

Média aritmética dos valores da IM do atributo A (Ex.
IMA,
IMn

)

IMB, . IMB, . IMB, . IMB, . IMB; , IMB, .
IMB, , IMB,

Meédia aritmética dos valores da IM do atributo B (Ex.

Y 1mB,

)
IMnyg,




VARIAVEL EXPLICACAO
]qu1 , ]MC2 , IMC3 . ]MC4 i IMCS . IMC6 i k{d}j\/{ aCr’itmética dos valores da IM do atributo C (Ex.
IMC, , IMC, =
IMn,,
]juD1 , ]MD2 , IMD3 , ]MD4 Média aritmética dos valores da IM do atributo D (Ex.
Y MD,
=)
IMn,,
APA, , APA, , APA, Média aritmética dos valores da AP do atributo A (Ex.
) ap4,
=)
APn,
APB, ,APB, ,APB, , APB, ,APB; , APB; l\gdjpgitmética dos valores da AP do atributo B (Ex.
.APB, , APB, P hiald
APny,
A PCl VA PC2 VA PC3 A PC4 A PCS ’ h{djpa(rjitmética dos valores da AP do atributo C (Ex.
APC, ,APC, ,APC, = T,
APn,,
A PD,, A PD,, AP D3 AP D, Meédia aritmética dos valores da AP do atributo D (Ex.
Y 4pD,
=)
APn,,
AP El Média aritmética dos valores da AP do atributo E (Ex.
) 4PE,
APn,,
i (IMA) Somatéria dos IMA; onde k=1,2,3
i=1
28: (IMB)) Somatéria dos I/MB, onde k=1,2,3,4,5,6,7,8
i=1
28: (IMC)) Somatéria dos IMC, onde i=1,2,3,4,5,6,7,8
i=1
i (IMD,) Somatéria dos IMD, onde i=1,2,3,4
i=1
i(APA ) Somatéria dos APA; onde i=1,2,3
i=1
i (APB,) Somatéria dos APB, onde i=1,2,3,4,5,6,7,8
i=1
i (APC) Somatéria dos APC, onde i=1,2,3,4,5,6,7,8
i=1
i(APD') Somatéria dos APD; onde i=1,2,3,4
i=1

IM}’IA, IM}’IB, IM}’IB, IM}’!G [M}’ID, [M}’IE

Nidmero da IM de dados do atributo A,B,C,D, ¢ E

AP}’lA, APnB, API’IB, AP}’lc, AP}’ID, APnE

Numero da AP de dados do atributo A,B,C,D, e E




VARIAVEL

EXPLICACAO
— 3
Média da média da IM do atributo A (Ex. ,-:1—)
IMn

M Média da média da IM do atributo B

M Média da média da IM do atributo C

m Média da média da IM do atributo D

IME Valor da IM do atributo E

m Média da média da AP do atributo A

APB Média da média da AP do atributo B

APC Média da média da AP do atributo C

m Média da média da AP do atributo D

m Média aritmética da AP do atributo E

Fonte: Elaboragdo prépria com base na Tabela 6 na sua coluna de atributos (P. 73)
Tabela 4-F.1. Nomenclatura das variaveis para a analise de resultados



ANEXO 5-A

GESTAO DA CADEIA DE SUPRIMENTO E FATORES CRITICOS DE
SUCESSO

DADOS

PARA A ANALISE DE RESULTADOS

N°DO
ATRIBUTO

=

>
~

A.l.l

A2.1

A3.1

A3.2

B.1.1

B.1.2

B.1.3

B.1.4

B.2.1

B.2.2

B.2.3

B.2.4

B.3.1

B.3.2

B.3.3

B4.1

B4.2

B.4.3

B.4.4

B.5.1

B.5.2

B.5.3

B.6.1

B.6.2

B.6.3

B.6.4

B.6.5

B.6.6

B.6.7

B.7.1

B.7.2

B.7.3

B.7.4

B.7.5

B.8.1

B.8.2

B.8.3

C.1.1

Cl1l2

C.13

C2.1

C3.1

C4.1

C4.2

Cs5.1

C5.2

C53

C.6.1

e [=liellollalle Je)la)e]ie]) o elie]} lo] [a}ie] e} (e} o e} e} olle} el ie}io| (e} lelio| (e} [ajiw]) [o ) (e} (e} jo )} (e} (e} le]lo } e} i} (] o Jw]) [0} oS
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C62 0 6
N° DO

ATRIBUTO L] LI
C.63 0 6
C71 6 6
C8.1 6 6
D11 6 6
D2.1 6 6
D22 0 6
D31 6 6
D32 0 6
DAl 6 0
Ell 6 6
E.12 0 6

Fonte: Elaboragdo prépria com base as respostas obtidas da empresa SM1 (empresa piloto) e escalas estabelecidas no
capitulo 4 de Instrumento de pesquisa (p.70).

Tabela 5-A.1. Valores assinados pela empresa SM1 por atributos.

ATNRIEI(J)T - Z IM Z AP IMn APn M AP
A.l 6 6 1 1 6,0 6,0
A2 6 6 1 1 6,0 6,0
A3 6 12 1 2 6,0 6,0
B.1 6 24 1 4 6,0 6,0
B.2 6 19 1 4 6,0 4,8
B.3 6 18 1 3 6,0 6,0
B4 6 24 1 4 6,0 6,0
B.S 6 18 1 3 6,0 6,0
B.6 6 42 1 7 6,0 6,0
B.7 6 30 1 5 6,0 6,0
B.8 0 18 0 3 0,0 6,0
C.1 6 18 1 3 6,0 6,0
C2 0 6 0 1 0,0 6,0
C3 0 5 0 1 0,0 5,0
C4 6 12 1 2 6,0 6,0
CS5 6 18 1 3 6,0 6,0
C.6 6 18 1 3 6,0 6,0
C.7 6 6 1 1 6,0 6,0
C.8 6 6 1 1 6,0 6,0
D.1 6 6 1 1 6,0 6,0
D.2 6 12 1 2 6,0 6,0
D.3 6 12 1 2 6,0 6,0
D.4 6 0 1 0 6,0 0,0
E.1 6 12 1 2 6,0 6,0

Fonte: Elaboracdo propria com base a Tabela 5-A.1.
Tabela 5-A.2. Tratamento dos dados dos sub-atributos da empresa SM1.



ATRIBUTO| ) (IM) | ) (AP) | IMn |APn| [pf = Med[Med(IM)]' | AP = Med[Med(AP)|?

A 18,0 18,0 3 [ 3 6,0 6.0
B 42,0 453 7 |8 6,0 5.7
C 36,0 47,0 6 | 8 6.0 5.9
D 24,0 18,0 4 |3 6,0 6,0
E 6,0 6,0 11 6,0 6,0

IMA=6,0 APA=6,0

IMB =60 APB=57

IMC =60 APC=59

IMD = 6.0 APD =60

IME =60 APE =6,0

NOTA:

! 2Esta nomenclatura ¢ a utilizada nos respectivos graficos elaborados no Microsoft Excel.
Fonte: Elaboracdo propria com base a Tabela 5-A.2.

Tabela 5-A.3. Tratamento dos dados dos atributos da empresa SM1.



N°DO
ATRIBUTO

=

>
-

A.l.l

A2l

A3l

A32

B.1.1

B.1.2

B.1.3

B.14

B.2.1

B.2.2

B.2.3

B.2.4

B.3.1

B.3.2

B.3.3

B4.1

B.4.2

B.4.3

B.4.4

B.5.1

B.5.2

B.5.3

B.6.1

B.6.2

B.6.3

B.6.4

B.6.5

B.6.6

B.6.7

B.7.1

B.7.2

B.7.3

B.74

B.7.5

B.8.1

B.8.2

B.8.3

C.l1.1

C.l12

C.1.3

C.2.1

C3.1

C4.1

C4.2

Cs.1

C5.2

C53

C.6.1

C.6.2

C.6.3
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C7.1 6 6
N°DO

ATRIBUTO ™ AP
C8.1 6 4
D.1.1 6 6
D2.1 6 4
D22 0 6
D3.1 6 6
D32 0 6
D41 6 0
E.L1 6 4
E.12 0 4

Fonte: Elaboragdo prépria com base as respostas obtidas da empresa SM2 e escalas estabelecidas no capitulo 4 de
Instrumento de pesquisa (p.70).

Tabela 5-A.4. Valores assinados pela empresa SM2 por atributos.

A%E&%%K) ) M ). AP IMn APn IM AP
Al 6 6 1 1 6,0 6,0
A2 6 4 1 1 6,0 40
A3 6 12 1 2 6,0 6,0
B.1 6 24 1 4 6,0 6,0
B2 6 24 1 4 6,0 6,0
B.3 6 18 1 3 6,0 6,0
B.4 5 16 1 4 5.0 40
B5 6 13 1 3 6,0 6,0
B.6 6 36 1 7 6,0 5.1
B.7 6 30 1 5 6,0 6,0
B.8 0 16 0 3 0,0 53
C.1 6 13 1 3 6,0 6,0
C2 0 4 0 1 0,0 40
C3 0 6 0 1 0,0 6,0
C4 6 12 1 2 6,0 6,0
Cs 6 18 1 3 6,0 6,0
C.6 6 18 1 3 6,0 6,0
C7 6 6 1 1 6,0 6,0
C8 6 4 1 1 6,0 4.0
D.1 6 6 1 1 6,0 6,0
D2 6 10 1 2 6,0 50
D3 6 12 1 2 6,0 6,0
D4 6 0 1 0 6,0 0,0
E.l 6 8 1 2 6,0 40

Fonte: Elaboracdo propria com base a Tabela 5-A.4.
Tabela 5-A.5. Tratamento dos dados dos sub-atributos da empresa SM2.



ATRIBUTO | Y (IM) | Y (AP) |IMn |APn| [)f = Med[Med(IM)]' | AP = Med[Med(AP)J

A 18,0 16,0 EE 6.0 5,3
B 41,0 445 7 | 38 5.9 5.6
C 36,0 440 6 | 38 6.0 5,5
D 24.0 17.0 4 3 6.0 5,
E 6.0 4.0 I 6,0 4,0

IMA=6,0 APA=53

IMB=59 APB=5.6

IMC = 6,0 APC=55

IMD= 6,0 APD =51

IME = 6,0 APE =40

NOTA:

! ?Esta nomenclatura é a utilizada nos respectivos graficos elaborados no Microsoft Excel.
Fonte: Elaboracdo propria com base a Tabela 5-A.5.

Tabela 5-A.6. Tratamento dos dados dos atributos da empresa SM2.



N°DO
ATRIBUTO

=

>
-

Al.l

A2l

A3l

A32

B.1.1

B.1.2

B.1.3

B.14

B.2.1

B.2.2

B.2.3

B.24

B.3.1

B.3.2

B.3.3

B.4.1

B.4.2

B.4.3

B.4.4

B.5.1

B.5.2

B.5.3

B.6.1

B.6.2

B.6.3

B.6.4

B.6.5

B.6.6

B.6.7

B.7.1

B.7.2

B.7.3

B.74

B.7.5

B.8.1

B.8.2

B.8.3

C.1.1

C.1.2

C.13

C2.1

C3.1

C4.1

C4.2

Cs5.1

C5.2

C53

C.6.1

C.6.2

C.6.3

C.7.1
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N°DO
ATRIBUTO
C38.1
D.1.1
D.2.1
D.2.2
D.3.1
D.3.2
D4.1
E.1.1
E.1.2

Fonte: Elaboracdo prépria com base as respostas obtidas da empresa SM3 e escalas estabelecidas no capitulo 4 de
Instrumento de pesquisa (p.70).

Tabela 5-A.7. Valores assinados pela empresa SM3 por atributos.

=
>
w

NN~ ||
WO~ NN

o
@)}

ATlliIll?I(J)T o Z IM Z AP IMn APn M AP
Al 6 5 1 1 6,0 5,0
A2 6 4 1 1 6,0 4,0
A3 5 10 1 2 5,0 5,0
B.1 6 19 1 4 6,0 4.8
B.2 6 24 1 4 6,0 6,0
B.3 5 11 1 3 5,0 3,7
B.4 6 12 1 4 6,0 3,0
B.5 6 5 1 3 6,0 1,7
B.6 6 40 1 7 6,0 5,7
B.7 6 26 1 5 6,0 5,2
B.8 0 18 0 3 0,0 6,0
C.1 6 18 1 3 6,0 6,0
C.2 0 6 0 1 0,0 6,0
C.3 0 5 0 1 0,0 5,0
C4 6 12 1 2 6,0 6,0
C.S5 6 18 1 3 6,0 6,0
C.6 6 17 1 3 6,0 5,7
C.7 6 6 1 1 6,0 6,0
CZ8 6 5 1 1 6,0 5,0
D.1 6 6 1 1 6,0 6,0
D.2 6 7 1 2 6,0 3,5
D.3 1 4 1 2 1,0 2,0
D4 6 0 1 0 6,0 0,0
E.1 6 9 1 2 6,0 4,5

Fonte: Elaboragdo prépria com base a Tabela 5-A.7.
Tabela 5-A.8. Tratamento dos dados dos sub-atributos da empresa SM3.



ATRIBUTO | Y (IM) | Y (AP) |IMn |APn| [)f = Med[Med(IM)]' | AP = Med[Med(AP)J

A 17,0 14,0 EE 5.7 4,
B 41,0 36,0 7 | 38 5.9 45
C 36,0 457 6 | 38 6.0 5.7
D 19.0 11,5 4 3 43 38
E 6.0 45 I 6,0 45

IMA=5,7 APA=4.1

IMB=59 APB=45

IMC = 6,0 APC=57

IMD =48 APD =338

IME = 6,0 APE =45

NOTA:

! ?Esta nomenclatura é a utilizada nos respectivos graficos elaborados no Microsoft Excel.
Fonte: Elaboracdo propria com base a Tabela 5-A.8.

Tabela 5-A.9. Tratamento dos dados dos atributos da empresa SM3.
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N°DO

ATRIBUTO ™ AP
C7.1 6 5
C8.1 6 I
D.1.1 6 6
D21 6 6
D22 0 6
D31 6 6
D32 0 1
DA4.1 6 0
E.LI 6 6
E.12 0 5

Fonte: Elaboragdo prépria com base as respostas obtidas da empresa SM4 e escalas estabelecidas no capitulo 4 de
Instrumento de pesquisa (p.70).

Tabela 5-A.10. Valores assinados pela empresa SM4 por atributos.

N°DO

TR Z IM Z AP IMn APn M AP
A.l 6 6 1 1 6,0 6,0
A2 6 5 1 1 6,0 5,0
A3 6 8 1 2 6,0 4,0
B.1 6 23 1 4 6,0 5,8
B.2 6 23 1 4 6,0 5,8
B.3 5 17 1 3 5,0 5,7
B.4 6 18 1 4 6,0 4,5
B.5 6 15 1 3 6,0 5,0
B.6 6 41 1 7 6,0 5,9
B.7 6 17 1 5 6,0 3,4
B.8 0 18 0 3 0,0 6,0
C.1 6 18 1 3 6,0 6,0
C.2 0 6 0 1 0,0 6,0
C3 0 5 0 1 0,0 5,0
C4 6 12 1 2 6,0 6,0
C.S5 6 18 1 3 6,0 6,0
C.6 6 18 1 3 6,0 6,0
C.7 6 5 1 1 6,0 5,0
C.8 6 1 1 1 6,0 1,0
D.1 6 6 1 1 6,0 6,0
D.2 6 12 1 2 6,0 6,0
D.3 6 7 1 2 6,0 3,5
D4 6 0 1 0 6,0 0,0
E.1 6 11 1 2 6,0 5,5

Fonte: Elaboracdo propria com base a Tabela 5-A.10.

Tabela 5-A.11. Tratamento dos dados dos sub-atributos da empresa SM4.



ATRIBUTO | Y (IM) | Y (AP) |IMn |APn| [)f = Med[Med(IM)]' | AP = Med[Med(AP)J

A 18,0 15,0 EE 6.0 5.0
B 41,0 419 7 | 38 5.9 50
C 36,0 41,0 6 | 38 6.0 5.1
D 24.0 15,5 4 3 6.0 52
E 6.0 55 |1 6.0 55

IMA=6,0 APA=50

IMB=59 APB=5.

IMC = 6,0 APC=51

IMD= 6,0 APD =52

IME = 6,0 APE =55

NOTA:

! ?Esta nomenclatura é a utilizada nos respectivos graficos elaborados no Microsoft Excel.
Fonte: Elaboracdo propria com base a Tabela 5-A.11.

Tabela 5-A.12. Tratamento dos dados dos atributos da empresa SM4.
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N°DO

ATRIBUTO ™ AP
C7.1 6 5
C8.1 5 2
D.1.1 4 1
D21 6 4
D22 0 4
D31 5 6
D32 0 1
DA4.1 6 0
E.LI 6 4
E.12 0 4

Fonte: Elaboragdo prépria com base as respostas obtidas da empresa SMS5 e escalas estabelecidas no capitulo 4 de
Instrumento de pesquisa (p.70).

Tabela 5-A.13. Valores assinados pela empresa SMS5 por atributos.

N°DO

TR Z IM Z AP IMn APn M AP
A.l 5 5 1 1 5,0 5,0
A2 5 6 1 1 5,0 6,0
A3 3 8 1 2 3,0 4,0
B.1 6 16 1 4 6,0 4,0
B.2 5 17 1 4 5,0 4,3
B.3 6 12 1 3 6,0 4,0
B.4 6 12 1 4 6,0 3,0
B.5 5 12 1 3 5,0 4,0
B.6 5 31 1 7 5,0 4.4
B.7 6 15 1 5 6,0 3,0
B.8 0 6 0 3 0,0 2.0
C.1 5 6 1 3 5,0 2.0
C.2 0 5 0 1 0,0 5,0
C3 0 5 0 1 0,0 5,0
C4 5 10 1 2 5,0 5,0
C.S5 6 18 1 3 6,0 6,0
C.6 3 15 1 3 3,0 5,0
C.7 6 5 1 1 6,0 5,0
C.8 5 2 1 1 5,0 2,0
D.1 4 4 1 1 4,0 4,0
D.2 6 8 1 2 6,0 4,0
D.3 5 7 1 2 5,0 3,5
D4 6 0 1 0 6,0 0,0
E.1 6 8 1 2 6,0 4,0

Fonte: Elaboracdo propria com base a Tabela 5-A.13.

Tabela 5-A.14. Tratamento dos dados dos sub-atributos da empresa SMS5.



ATRIBUTO | Y (IM) | Y (AP) |IMn |APn| [)f = Med[Med(IM)]' | AP = Med[Med(AP)J

A 13,0 15,0 EE 43 5.0
B 39,0 287 7 | 38 5.6 3.6
C 30,0 35,0 6 | 38 5.0 4.4
D 21,0 11,5 4 3 53 3.8
E 6.0 4.0 I 6,0 4,0

IMA=43 APA=50

IMB=56 APB =36

IMC =50 APC = 4.4

IMD=53 APD =338

IME = 6,0 APE =40

NOTA:

! ?Esta nomenclatura é a utilizada nos respectivos graficos elaborados no Microsoft Excel.
Fonte: Elaboracdo propria com base a Tabela 5-A.14.

Tabela 5-A.15. Tratamento dos dados dos atributos da empresa SM5



Livros Gratis

( http://www.livrosgratis.com.br )

Milhares de Livros para Download:

Baixar livros de Administracao

Baixar livros de Agronomia

Baixar livros de Arquitetura

Baixar livros de Artes

Baixar livros de Astronomia

Baixar livros de Biologia Geral

Baixar livros de Ciéncia da Computacao
Baixar livros de Ciéncia da Informacéo
Baixar livros de Ciéncia Politica

Baixar livros de Ciéncias da Saude
Baixar livros de Comunicacao

Baixar livros do Conselho Nacional de Educacdo - CNE
Baixar livros de Defesa civil

Baixar livros de Direito

Baixar livros de Direitos humanos
Baixar livros de Economia

Baixar livros de Economia Doméstica
Baixar livros de Educacao

Baixar livros de Educacdo - Transito
Baixar livros de Educacao Fisica

Baixar livros de Engenharia Aeroespacial
Baixar livros de Farmacia

Baixar livros de Filosofia

Baixar livros de Fisica

Baixar livros de Geociéncias

Baixar livros de Geografia

Baixar livros de Histdria

Baixar livros de Linguas
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Baixar livros de Literatura

Baixar livros de Literatura de Cordel
Baixar livros de Literatura Infantil
Baixar livros de Matematica

Baixar livros de Medicina

Baixar livros de Medicina Veterinaria
Baixar livros de Meio Ambiente
Baixar livros de Meteorologia
Baixar Monografias e TCC

Baixar livros Multidisciplinar

Baixar livros de Musica

Baixar livros de Psicologia

Baixar livros de Quimica

Baixar livros de Saude Coletiva
Baixar livros de Servico Social
Baixar livros de Sociologia

Baixar livros de Teologia

Baixar livros de Trabalho

Baixar livros de Turismo
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