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RESUMO

GOMES, Silvia Maria. Determinacdo dos Atributos para a
Configuracio de Cadeias de Suprimentos: Fabricantes de
Computadores Pessoais. 2010. 308f. Tese (Doutorado)- Curso de
Engenharia de Produgdo, Departamento de Engenharia de Producédo e
Sistemas, Universidade Federal de Santa Catarina, Florian6polis, 2010.

A realidade atual do ambiente e negdcios obriga que as cadeias de
suprimentos se adaptem constantemente as novas condicdes que lhes sdo
impostas. O fato é que os produtos e os servicos devem ser
sistematicamente aprimorados ou substituidos por outras inovagdes,
processos e estruturas e re-configurados no ambiente cada vez mais
dindmico de competicdo. Por isso, o objetivo deste trabalho € determinar
os atributos e seus fatores criticos para a configuracdo de uma cadeia de
suprimento dindmica do setor de tecnologia de informagdo, segmento
fabricantes de computadores pessoais. Para tal fim, se realizou um
amplo levantamento bibliografico sobre ambiente, identificando as
principais causas que provocam o dinamismo. Estudou-se sobre algumas
tendéncias e abordagens estratégicas para compreender as causas de
terminados atributos que desenvolvem os tomadores de decisdo. Assim
como, se identificaram duas leis que regem as cadeias de suprimentos
relacionadas com a ampliacio da volatilidade da demanda e dos
estoques, e da velocidade evolutiva do setor industrial, relacionada a
taxa de inovacdo. Realizou-se o estudo através de dados secundarios do
setor de tecnologia da informacdo e do segmento de computadores
pessoais, tanto na literatura técnica, meios de comunicacdo, quanto
académica e documental. Posteriormente, se elaborou o metamodelo
conceitual e as ferramentas de pesquisa, legitimadas por um grupo de
especialistas na drea de logistica, cadeias de suprimentos, e de
tecnologia de informagdo. Entrevistou-se ao gerente de uma empresa do
setor de fabricantes de computadores pessoais, além do envio de
questiondrios via e-mail a empresas fabricantes de computadores
pessoais, pertencentes ao Programa “Computadores para todos” e aos
especialistas. Entre os resultados relevantes se identificaram os
seguintes atributos: agilidade, adaptabilidade, enxuta (lean), hibrida,
responsiva entre outras. E os fatores criticos mais importantes sdo os
relacionados & reducdo de custos, qualidade, respeito aos contratos,



planejamento de demanda ajustada a realidade, desperdicio de recursos
entre outros, todos referentes a industria nacional de fabricantes e
integradores de computadores pessoais. Assim como, se identificou o
método de configuracio que utilizam algumas empresas brasileiras, a
integracdo vertical, que contraria a atual tendéncia mundial das
empresas globais como a HP, a DELL, de terceirizacdo e de outsourcing
como estratégias de projetar cadeia de suprimentos.

Palavras-chave: Atributos estratégicos. Fatores criticos. Cadeias de
suprimentos dindmicas. Fabricantes de computadores.

13



ABSTRACT

The reality of today's business environment requires that supply chains
adapt constantly to new conditions imposed on them. The fact is that the
products and services should be systematically enhanced or replaced by
other innovations, and improved processes and structures, re-configured
in an increasing dynamic. Therefore, the aim of this study is to
determine the attributes and their strategic factors critical to set up a
supply chain dynamics thread manufacturers of personal computers. We
performed a broad study of the literature on competitive environment,
identifying the main root causes of the dynamism. A study of some
trends and strategic approaches to understand the cause of attributes that
are made by decision makers. Just as we identified two dynamical laws
governing the supply chain, related to the extension of the volatility of
demand and inventory and the evolutionary speed of the industry related
to the rate of innovation. Were also raised several attributes then critical
factors in the configuration and reconfiguration of the chains.

Keywords: attributes, configuration, manufacturers of personal
computers
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CAPITULO 1 - O PROJETO

O conceito de cadeia de suprimentos e seu gerenciamento na
atualidade do ambiente de negdcios sdo conhecidos na literatura técnica
e no discurso dos agentes de decis@o, profissionais, académicos e
estudantes de diferentes dreas sobre gestdo empresarial. Embora pouco
compreendida na hora de sua aplicag¢do, devido a grande complexidade
de seu estudo, do seu design e das futuras interacdes que se projeta
estabelecer, a maioria das publicacdes oferecem receitas e solucdes
simplistas (TAYLOR, 2006). A dindmica do ambiente de negdcios e
macroecondmico é complexa para lidar. As vdrias opinides e estudos de
diferentes especialistas em decorréncia ao seu perfil profissional e
académico promovem definicdes e nomes distintos para explicar um
mesmo processo, fendmeno ou categoria. Assim como hoje existem
dificuldades para se ter uma cabal compreensido em conhecimento no
campo académico, pois as abordagens metodoldgicas dadas por aceitas
também sdo limitadas.

Entretanto, a realidade atual do ambiente de negdcios obriga que
as cadeias de suprimentos se adaptem constantemente as novas
condi¢des que lhes sdo impostas, adquirindo mudangas na velocidade
evolutiva do seu setor e mercado (FINE, 1999). O fato € que os produtos
e os servicos devem ser sistematicamente aprimorados ou substituidos
por outras inovagdes, e processos e estruturas aperfeicoados e
reconfigurados.

Dessa forma, a preocupacdo tem sido conhecer quais s@o as
condicdes e/ou elementos decisivos para a escolha de determinada
configuracdo e estilo de operacdo de uma cadeia de suprimentos, além
das priticas ja conhecidas para que, enfim, a cadeia de suprimentos
assuma um determinado desempenho e, portanto, um atributo distintivo.
A questdo é: o que diferencia uma cadeia de suprimentos com relacio a
suas concorrentes diretas e indiretas? Hamel e Prahalad (1995), como
estrategistas setoriais, justificam que o desempenho magnifico em
determinadas cadeias depende de certas condi¢des. E quando essas
condi¢des se modificam cabe a possibilidade de que as cadeias sejam
ameacadas, permitindo, inclusive, uma redefinicdo do setor industrial.

Para compreender parte desse fendmeno, optou-se pela inddstria
de tecnologia de informacdo. Pois, de acordo com Fine (1999), o setor
possibilita uma grande multiplicidade de estudos e pesquisas com
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resultados e ensinamentos em um lapso menor quanto ao fator tempo,
devido ao alto grau de mudancas e incertezas que ocorrem no campo de
acdo de suas cadeias de suprimentos.

Portanto, a partir destas caracteristicas é que se desenvolve esta
tese de doutorado, cujo objeto de estudo, refere-se as cadeias de
suprimentos pertencentes ao setor de tecnologia de informacdo,
focalizado nos fabricantes de computadores pessoais por terem uma
logistica mais tangivel de ser observada. Neste capitulo, pretendem-se
apresentar a contextualizacdo, o problema de pesquisa, os objetivos,
assim como a justificativa e a estrutura, com a finalidade de nortear o
desenvolvimento da pesquisa.

1.1 FENOMENO E PROBLEMA

A questio é que as cadeias de suprimento, como Lee (2004)
expde, necessitam que os tomadores de decisdo apliquem continuamente
medidas e propostas, em tempo real para que sejam asseguradas as
vantagens estratégicas ou a sobrevivéncia no atual jogo competitivo.
Pode-se citar entre essas medidas: a consisténcia e a transferéncia de
informacgdes por parte da empresa gerenciadora para os seus parceiros a
fim de que reajam rapidamente e em conjunto para responder as
diferentes variagdes que possam ocorrer na oferta e na demanda; o
desenvolvimento de relagdes colaborativas entre a empresa e seus
parceiros para que juntos reformulem os processos, componentes,
produtos e tudo aquilo que for factivel de modificacdo; a preparacdo de
planos alternativos com a finalidade de participar em mudangas de
projetos e engenharia com rapidez e fidelidade; a aplicacdo de
estratégias de produgdo e logistica que permitam finalizar o produto e
colocé-lo a disposi¢cdo do cliente final. E assim, capitalizar a empresa
que almeja um bom desempenho em termos financeiros e de incremento
do seu valor econdmico no mercado de agdoes (TAYLOR, 2006) se for
do tipo sociedade anonima de capital aberto. Ou buscar o seu
crescimento em termos financeiro e de valor econdmico para 0os outros
tipos juridicos de firmas cujo fato possibilita um ciclo ascendente ou
virtuoso de crescimento e de evolugdo ou revolucdo da empresa em seu
setor e mercado.

Em face ao aprimoramento das cadeias de suprimentos, surge a
inddstria de tecnologia da informacdo que tem oportunizado uma
verdadeira revolugdo no ser humano e na sociedade, e em particular nas
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industrias e no comércio mundial (DRUCKER, 2000). E que continua
revolucionando no ambito dos negdcios os padrdoes e meios de
comunica¢do entre as empresas, seus fornecedores e clientes,
convergindo entre os varios conceitos em matéria de gestdo, entre eles, o
de gestio da cadeia de suprimentos (CHRISTOPHER, 2000;
BOWERSOX et al., 2007). Dentre as distintas propostas, o setor oferece
aos agentes econdmicos em geral, ferramentas para aperfeicoarem seus
fluxos de informacdes e de agilizarem os processos de trabalho e
produtivos; sincronizarem os processos de negdcio; reduzirem os seus
custos e facilitarem o desenvolvimento de suas estratégias corporativas
(SAAD, 2006), além de transportarem virtualmente produtos e servigos,
entre outras propostas (LEE, 2001).

Essas facilidades t€ém permitido as empresas incrementarem a
produtividade do capital investido, diminuindo o ciclo de
atravessamento de seus produtos em suas cadeias de suprimentos de
maneira eficiente e aumentando a velocidade de conversdao das
mercadorias e servigos em fluxo de caixa (TAYLOR, 2006) e, portanto,
de capital.

Para Fine (1999), todo estudioso sobre competicio setorial deve
conhecer a histdria a respeito da mosca de frutas no campo da cadeia de
suprimentos — uma comparagdo entre a estrutura deste inseto e uma
cadeia de suprimentos de alta velocidade evolutiva, pois ambos t€m um
curto ciclo de vida. Nestes tltimos anos, a mosca de frutas € o segmento
de fabricantes de computadores e o setor tecnologia de informag¢do em
geral.

Cabe destacar que, apesar de existir um cendrio adverso de crise
mundial, a inddstria de tecnologia de informag¢do permanece na
supremacia em faturamento se comparada com outros setores produtivos
e de servigos. Ela gerou receitas no valor de US$ 1,17 trilhdes em 2006,
de US$ 1,24 trilhdes em 2007 (BNDES, 2008), e em 2008, US$ 1,38
trilhdes (IDC apud BNDES, 2008), abonando o crescimento de
aproximadamente de 4% anual. Pode-se crer que com tamanho
crescimento, como expde Santos (2008), o mundo se encontra na era da
conectividade.

O mercado global de tecnologia da informagdo segmenta-se em
trés grandes areas: hardware, software e servicos, ao qual se verifica a
preponderante participacdo dos servicos de TI - 40,3% - sobre a de
hardware que corresponde a 38,8 % e de software 20,9% (BNDES,
2008). Da mesma forma, o mercado brasileiro apresenta uma
segmentacdo que ja se assemelha ao comportamento do mercado
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mundial (BNDES, 2008), cuja tendéncia € transformar-se em um dos
mercados mais promissores para os proximos anos (IDC apud BNDES,
2008), ocupando a quarta ou quinta posicao.

Em 2007, o mercado latino-americano apresentou um
crescimento de 13%, muito superior as taxas de crescimento dos Estados
Unidos (EUA) e da Unifo Europeia, estimadas em 7% e 5%. E o
crescimento da TI no Brasil superou a casa dos 15%, ficando apenas
atras da India, Turquia e China (BNDES, 2008).

Uma das caracteristicas diferenciadoras que apresenta a inddstria
de tecnologia de informag@o em geral, e no caso especifico relacionado
aos fabricantes de computadores, éa capacidade de gerar retornos
financeiros significativos para seus acionistas, além da sua alta taxa de
frequéncia em lancamentos de produtos e servicos que afetam a
competitividade de todos os demais setores industriais e da economia,
apesar da forte concentracdo do setor, devido a existéncia de poucas
grandes empresas fabricantes em ambito mundial (SANTOS, 2008).

A importancia do setor de tecnologia de informacéo vai além de
um simples fornecedor de equipamentos (hardware), servicos e
software. Somam-se a ele também a contribuicdo de novas formas de
gerenciamento, novas estratégias, novas formas de processos etc., em
pouquissimo lapso de tempo, pelas infinitas possibilidades de uso e de
inovag¢do praticadas em fun¢@o de melhorar a competitividade.

No final da década de 90, com a concretizacdo da tecnologia de
informacdo, sua aplicacdo simplificada para o usudrio e sua introdugado
como ferramenta de apoio a gestdo empresarial, surge uma nova visiao
de gerenciamento. Nesta época, parcos trabalhos académicos existiam
no Brasil, além da discussdo polémica em nivel internacional sobre o
conceito, abrangéncia e finalidade da Supply Chain Management — SCM
(Gestdo da Cadeia de Suprimentos — GCS), se era uma extensdo da
logistica integrada ou ndo.

Desde entdo, tem-se avancado sobre o tema, apontando novos
questionamentos, entre eles sobre a configuracdo e a arquitetura da
cadeia de suprimentos, a modelagem, as interfaces, a governanca, a
gestdo de riscos, as competéncias, as redes virtuais, os relacionamentos
e a interacdo em ambientes dindmicos de negdcio e outros temas com
maior ou menor profundidade.

A partir de diversas teorias (Administagdo Geral, Logistica,
Marketing, Producdo, etc) e estudos enfocam que a atividade
empresarial ndo deve limitar-se ao seu carater individual, mas abranger
as interagdes existentes entre as empresas (MERLI, 1994;
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CHRISTOPHER, 1997; LEITE, 2004). Nesse sentido, Merli (1994),
argumenta que atualmente uma empresa mesmo que perfeita, mas
colocada em uma cadeia de suprimentos onde fornecedores e clientes
ndo conseguem conquistar vantagens competitivas, destina-se ao
fracasso. Enquanto que uma empresa ainda com imperfeicdes, mas
posicionada numa cadeia certa, com fornecedores e clientes
competentes, consegue chegar ao sucesso. Porque, os modelos
estratégicos atuais mais utilizados veem a capacidade de uma empresa
de fazer negdcios, muito condicionada a cadeia de suprimentos na qual a
empresa estd inserida.

Contudo, o sucesso de uma empresa parece estar diretamente
ligado a sua habilidade em competir, desempenhando diferentes papéis e
desenhando diferentes configuracdes de cadeias de suprimentos de
forma dinamica e virtualmente conectadas em nivel global. Na 6tica da
colaboracdo em redes de relacionamento, o desafio é fazer com que
todos os membros, incluindo fornecedores, produtores, distribuidores e
consumidores operem como se fizessem parte de uma mesma empresa.
Ao emparelhar os seus objetivos, unindo esfor¢os para conquistar ou
permanecer em seus nichos de mercado de forma sustentdvel,
promovendo novas tecnologias, produtos e servicos cujas inovagdes
passam a ocorrer em direcdo a gerar novos conhecimentos e
compartilhar os j existentes (CHRISTOPHER, 1997, 1999, 2000, 2004,
2007; HAMMER, 2002; LEE, 2004).

Em 1998, Mentzer apontava que cinco fatores criticos de
sucesso (grifo nosso) eram necessdrios para as empresas
desenvolverem-se constantemente, gerenciadas pela Supply Chain
Management — SCM. Em primeiro lugar, focalizar-se o cliente final,
preceito fundamental, orientando sistematicamente todas as agdes da
cadeia de suprimentos. Em segundo lugar, o uso de sofisticada
tecnologia de informagdo com a finalidade de fluir rapidamente
informacdes e dados para todos seus participantes, capacitando os
tomadores de decisdo a adotarem rapidamente as melhores deliberacdes.
Mentzer (1998) destaca como terceiro fator critico de sucesso a medi¢do
do desempenho que avalia as multiplas varidveis ao ocorrer
frequentemente em cada etapa das operagdes e gestdo de toda a
estrutura, em que tempo e custos sdo dimensdes chave, mas que outras
dimensdes devem ser usadas. Em dependéncia das especificidades da
prépria configuragdo, assim como estabelecer as relacdes entre medidas
e metas estratégicas.
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O quarto fator é referente as equipes multifuncionais que devem
trabalhar unidas e de forma interativa em nivel operacional, eliminando
barreiras organizacionais e buscando melhorias localizadas e/ou
distribuidas que beneficiem o desempenho de forma global. E em dltimo
lugar, atender ao fator humano e a dindmica organizacional,
empregando pessoas com as melhores competéncias e habilidades, além
de buscar compensacdes com as facilidades técnicas, organizacionais de
coordenagdo, cooperacdo e medicao.

Slack, Chambers e Johnston (2007) mencionam que as cadeias de
suprimentos sdo sistemas dindmicos, e em algum ponto do tempo,
centenas de atividades e decisdes estdo acontecendo em algum lugar da
cadeia de suprimentos. Algumas delas sdo os resultados de decisdes
politicas deliberativas, outras sdo individuais, aparentemente sensatas,
entretanto, podem prejudicar o desempenho da cadeia de suprimentos de
modo geral.

Para os autores (2007), existe um alto grau de complexidade para
que uma empresa gerencie varias cadeias ou redes de suprimentos ao
mesmo tempo. Seja para atender diferentes segmentacdes de mercado ou
mercados localizados geograficamente em diversos lugares como, por
exemplo, a cadeia automotiva, a de computadores e a té€xtil que cuidam
de segmentos diferenciados de mercado.

Slack, Chambers e Johnston (2007) tratam o assunto aplicado ao
setor de autopecas de automdveis, em que o fabricante serve para dois
grupos distintos de consumidores finais: um grupo compra carros que
contém seus componentes e outro grupo compra para manutencio de
p6s-venda.

No primeiro grupo, os fatores criticos competitivos para os
fabricantes s3o qualidade e preco. Os volumes exigidos pelos
consumidores sdo altos e a montadora tenta dar alguma estabilidade para
a demanda dos fabricantes de autopegas. No segundo segmento, 0s
consumidores necessitam de pegas para pds-venda, sendo o fator critico
a variedade de produtos que, comparado com o primeiro grupo, é bem
maior. Em vista que 4 que se necessita consertar os veiculos que ainda
estdo rodando e se possivel seja atendido com rapidez e apoio técnico
por parte da autorizada do fabricante (SLACK, CHAMBERS e
JOHNSTON, 2007).

Para ambos os segmentos, a empresa gerencia duas cadeias de
suprimentos bem diferentes, com demandas e variedades distintas, se
diferenciado na configuracdo da cadeia de suprimentos pelo papel do
estoque, pelas prioridades do planejamento, pelas negocia¢des dos
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precos, embora a fabricacdo dos componentes seja da mesma operagio
(LEE, 2004; SLACK, CHAMBERS e JOHNSTON, 2007), dependendo
da finalidade de uso por parte do consumidor.

Porém, apesar da grande evolugdo no gerenciamento de cadeias
de suprimentos, ainda se persiste em aplicagdes de abordagens estdticas
que comprometem o comportamento dessas cadeias e que provocam
rupturas (TAYLOR, 2006), demonstradas em diferentes exemplos.

Neste sentido, Taylor (2006) destaca a complexidade de uma
gestdo sobre cadeia de suprimentos em que decisdes e solucdes sdo
malsucedidas, como ocorreu no caso da loja Kmart, poderosa empresa
do setor do varejo e concorrente da Wal-mart, que investiu US$ 1,4
bilhdes em um projeto de TI, mas posteriormente foi obrigada a
abandond-lo. Fato que mais tarde provocou sua faléncia, motivada pela
falta de clarividéncia estratégica como a¢do prévia para implementar
qualquer subsistema (neste caso de TI). Outro exemplo pertence ao setor
automotivo, cuja empresa, a Chrysler, enfraqueceu o sistema de
relacionamento com seus fornecedores quando ocorreu a fusdo Daimler-
Chrysler, sistema que até entdo tinha sido referéncia de sucesso para o
setor.

Porém, o exemplo mais significativo de ruptura foi justamente,
em maio de 2001, ocorrido no setor de TI com a corpora¢do CISCO que
perdeu US$ 2,2 bilhdes em estoques, devido a um “[...] lapso de
comunicagdo ao longo da cadeia de suprimentos [...]” (TAYLOR, 2006,
p.-10). Ocorreu uma depreciacdo para a empresa CISCO no valor em
estoques de fornecedores de US$ 130 milhdes, criando um gigantesco
efeito chicote.

A questdo é que somente eficiéncia em custos ou resposta rapida,
que ndo deixam de ser atributos importantes de configuragdo e
desempenho de uma cadeia de suprimentos, ndo sdo suficientes para
manter as vantagens competitivas sustentdveis (LEE, 2004).
Principalmente, quando se trata de setores de média e alta velocidade
evolutiva como a do setor de tecnologia de informacéo a fim de atender
a um mercado maduro de clientes exigentes e fandticos por novidades
tecnoldgicas (FINE, 1999; CHRISTOPHER, 2007).

O problema sobrevém em razdo das tecnologias se modificarem
sistematicamente em intervalos de tempo cada vez menores se
comparados aos de outros setores produtivos, gerando curtos ciclos de
vida de produtos e servicos que também produzem maior rapidez e
velocidade nos meios ou mecanismos de suas configuracdes e
reconfiguracdes.
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Fine (1999) indica que a velocidade evolutiva dos setores de
informacdo e entretenimento em relacdo ao tempo € questdo de horas,
dias, semanas, até, no maximo, 12 meses. S0 processos extremamente
rapidos e turbulentos cujas dindmicas organizacionais também sio
velozes e agitadas. Enquanto, por exemplo, toda uma familia de um
microprocessador tem uma velocidade evolutiva de dois anos, seus
processos tecnoldgicos demoram quatro anos para serem substituidos,
devendo recuperar o investimento e o retorno do capital durante esse
periodo de operacdo que equivale a bilhdes de ddlares investidos. E
assim, sucessivamente, acontece com outros setores com menor
intensidade de turbuléncias.

De acordo com Santos (2008), o projeto e gerenciamento de uma
cadeia de suprimentos sdo competéncias essenciais de uma organizagao.
Para tanto, faz-se necessdrio investigar quais sdo os elementos que
orientam as mudangas nas cadeias de suprimentos. Santos (2008, p.12)
aponta que “dentre os elementos transformadores de toda industria nas
ultimas décadas, estd presente o setor de tecnologia de informagdo”.
Porém, percebe-se que esse estudo deve ser ampliado, buscando outros
fatores que atualmente estdo presentes ou influenciam na configuragéo e
reconfiguracio que resultam no desempenho de uma cadeia de
suprimentos.

Embora esse trabalho pretenda centrar-se no fendmeno sobre
configuracdo, o foco € observar como os fatores impactam de forma
critica nos atributos ou qualificagdes de desempenho e vice-versa. O
fato € que existem diversos atributos na literatura a serem sistematizados
em funcdo de ponderar quais sdo os fatores criticos que os originam e se
¢ possivel determinar em que momento eles ocorrem. Entdo, a pergunta
que deve ser verificada nesta pesquisa € a seguinte:

® Que atributos e quais os fatores criticos devem ser
considerados para a configuragdo em uma cadeia de
suprimentos do setor de Tecnologia da Informacdo — segmento
fabricantes de computadores pessoais?

1.2 OBJETIVOS

A configuragdo é um dos problemas mais complexos a ser
solucionado em uma cadeia de suprimentos, principalmente quando
existe uma dindmica de mudangas no ambiente de negdcio, provocado
por variacdes de demanda e por inovacdes tecnoldgicas de produtos e
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servicos em um curto lapso de tempo. Por isso, os objetivos estdo
atrelados a este tipo de fendmeno como foi comentado na sessdo
anterior.

1.2.1 Objetivo geral

Determinar os atributos e fatores criticos para a configuragdo de
cadeia do setor de tecnologia de informa¢do — segmento fabricantes de
computadores pessoais.

1.2.2 Objetivos especificos

a) Apresentar o conceito de dinamismo e tendéncias
estratégicas no ambiente de uma cadeia de suprimentos.

b) Verificar a relacdo entre as estratégias e a cadeia do setor
de tecnologia de informacdo — segmento fabricantes de
computadores pessoais.

c) Levantar os atributos e fatores criticos em geral de cadeias
de suprimentos em um metamodelo que gere uma
ferramenta, nesse caso, um questiondrio para ser legitimado
através de um grupo de especialistas, complementado com
entrevistas.

d) Aplicar o questiondrio em outro grupo mais amplo de
especialistas e em empresas do setor a fim de identificar os
fatores criticos e atributos para a configuracdo de cadeias
de suprimentos no caso do segmento no pais.

e) Organizar os fatores criticos e atributos, identificados, em
um ranking segundo o grau de importincia de acordo com
os respondentes.

1.3 HIPOTESE DE TRABALHO

Ao formular uma hipétese, pretende-se ter uma ideia a cerca da
resposta “[...] ao qual passa a constituir uma premissa norteadora do
resultado da pesquisa” (PACHECO JUNIOR, PEREIRA, V.L.,
PEREIRA, H.V., 2007, p.72). Entdo, a seguinte hipétese busca apontar
uma possivel solucdo para a problemadtica que consiste na possibilidade
de gerar um metamodelo que possa identificar os atributos e fatores
criticos que devem ser considerados para a configuracdo de cadeia de
suprimentos do segmento de computadores pessoais.
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1.4 JUSTIFICATIVA

Pode-se afirmar, com base na observac¢do empirica da atualidade,
que a crescente importincia da gestdo da cadeia de suprimentos em
ambientes dindmicos de competicio ¢é fator significativo no
estabelecimento da capacidade competitiva das empresas inovadoras,
como € o caso do setor de tecnologia de informacdo. A concepcio do
Supply Chain Management pode contribuir ndo apenas para a geragio de
valor, como também para sua sustentabilidade. As empresas suportam
uma série de demandas externas e internas (dos acionistas, do mercado e
da prépria organizagdo) e as solucdes para tais demandas. Geralmente,
passam pela clara defini¢ao da estratégia de negdcio, pela administragao
da geragdo de valor, pelo gerenciamento do capital humano necessério e
pelo monitoramento de desempenho, informagdo e conhecimento
(DEXTRON, 2003).

Mentzer (1998), hd mais de uma década, ja comentava a respeito
dos beneficios econdmicos ao estudar a gestdo das cadeias de
suprimentos, comprovando o resultado de forma palpavel em inimeros
exemplos como a redugdo de estoques em 50%, e do custo total da
cadeia em 20%, o incremento de 40 % de entregas corretas. Além da
reducdo em até 27% do lead time, o aumento do faturamento de 17% e a
redugdo de 50% de inventdrio de produtos acabados, padrdes almejados
até hoje por inimeras empresas brasileiras € mundiais.

Segundo Taylor (2006, p.15), “pouquissimas empresas estio
preparadas para lidar com as novas pressdes impostas as suas cadeias de
suprimentos”. O autor expde que em uma pesquisa realizada com os
executivos de empresas manufatureiras, 91% dos entrevistados
concordaram que o gerenciamento da cadeia de suprimentos era
fundamental, entretanto, somente 2% consideraram suas cadeias
excelentes. A maioria dos entrevistados reconheceu que enfrenta
problemas. E com relacdo ao quesito estratégia de melhoria, 59%
confirmaram que suas empresas nao possuem nenhuma estratégia. A
razdo de tanto despreparo é a falta de um responsdvel pelo
gerenciamento da cadeia de suprimentos e a compreensdo cabal do seu
estudo (TAYLOR, 2006).

Para Slack, Chambers e Johnston (2007) existem trés razdes
fundamentais para empresas se organizarem em cadeias de suprimentos:
a visdo de cadeia permite melhor compreensdo de como desenvolver
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melhor a competitividade, identificam-se os elos mais significativos e
permite uma visdo de longo prazo. Além de melhorias qualitativas como
reestruturacdes técnico-organizacionais, melhoramento de competéncias
e de relacionamento e comunicacdo entre os seus membros. Assim
como, as transferéncias de tecnologias e conhecimento, entre outras
diversas melhorias, que sé sdo possiveis com o comprometimento das
pessoas e equipes envolvidas a medida que se avanga no ciclo
tecnoldgico, aplicando as inovagdes a gestdo de cadeia de suprimentos.

Diversos setores empresariais, internacional e brasileiro, tém
demonstrado, na atualidade, a importancia competitiva da gestdo da
cadeia de suprimentos, seja ela relativa aos suprimentos, a distribuicao,
a producdo, a configuragdo ou as complexas inter-relacdes que se
estabelecem entre seus participantes. Existem dreas no campo do
conhecimento sobre cadeia de suprimentos que devem acrescentar novos
conceitos e evoluir, principalmente sobre atributos e configuragdo,
sobretudo, em ambiente dindmico de competicdo, em que novas
tecnologias estdo sendo apresentadas, influenciando nio s6 a dinamica,
mas especialmente o processo gerencial.

A originalidade da pesquisa estd em identificar justamente alguns
atributos aqui no Brasil, apesar de que o assunto em estudo ndo se
encerra aqui. Pretende-se contribuir, em alguma medida, ao sistematizar
e buscar combinagdes préticas inovadoras no campo da engenharia de
producio, da tecnologia e gestio.

1.5 DELIMITACOES DO TRABALHO

Diversos fatores fundamentais delimitam esse estudo: um deles é
o tempo de desenvolvimento da pesquisa. Apesar de parecer incoerente
quando se cita Fine (1999) ao argumentar que cadeias de TI sdo mais
rdpidas e ricas em informagdes devido a alta taxa de inovacdo em
produtos, processos técnico-organizacionais. Entretanto, um estudo
dessa complexidade demora uma margem de dez a quinze anos. Hau
Lee (2004) quando propde em sua tese sobre “A Triple A” — sobre os
atributos de uma cadeia de suprimentos relacionados a agilidade, a
adaptabilidade e alinhamento — estudou 65 cadeias de suprimentos
durante 15 anos, o que demonstra a dificuldade temporal para obter-se
um resultado significativo.

Em segundo lugar, existe a limitante relacionada com a prdpria
cultura das empresas brasileiras que, por alguma razdo, ndo permitem o
acesso a informacdes, principalmente de cunho estratégico. H4 indicios,
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como destaca Taylor (2006), que pouco se desenvolve sobre a estratégia
em cadeia de suprimentos, contrariamente ao que acontece em Outros
paises como os Estados Unidos da América e Europa.

O outro fator é que existem estudos no Brasil sobre o setor de
tecnologia de informagdo, muitos publicados pelo governo, e sobre
arranjos tecnoldgicos. Entretanto, no que diz respeito as universidades,
ha parcos trabalhos focados nessa drea em matéria de pesquisas, teses e
dissertagdes. A grande preocupagdo tem sido ao redor do estudo sobre
relacionamentos de fornecedores, principalmente, do setor automotivo,
sobre benchmarking, desenvolvimento de programas aplicados a
arranjos tecnoldgicos e parques tecnoldgicos na drea de T1. H4, também,
os estudos de empresas de consultorias internacionais, no entanto, o
acesso aos seus relatérios é dificil, o que se torna uma limitante pelo alto
grau de importincia desse tipo de estudo.

Finalmente, existe a delimitacdo dos instrumentos de pesquisa
devido o alto grau de complexidade de uma cadeia de suprimentos cuja
abordagem desejavel seria a holistica, ainda em etapa ndo consolidada
como instrumento metodolégico e com um grau intuitivo (fato nio
aceito pela academia). Em relacdo a teoria do caos, tem-se avangado
nessa direcdo como metodologia cientifica aplicada a cadeia de
suprimentos, mas ainda se encontra em discussao.

1.6 ESTRUTURA DO TRABALHO

O trabalho estd estruturado da seguinte maneira:

Capitulo 1 - apresenta o projeto de pesquisa, em que se expde a
contextualiza¢do, o problema de pesquisa, os objetivos, hipStese de
trabalho, assim como a justificativa e estrutura, a fim de guiar o
desenvolvimento da pesquisa.

Capitulo 2 - inicia a revisdo bibliogridfica com o objetivo
fundamentar teoricamente o estudo. Este capitulo trata sobre o ambiente
competitivo e suas caracteristicas, contendo abordagens de estudiosos
nacionais e estrangeiros. Além das tendéncias estratégicas para esse tipo
de ambiente praticado pelas cadeias de suprimentos.

Capitulo 3 - realiza um estudo sobre o conceito de cadeia de
suprimentos, sua evolucdo, gestio e componentes para entender os
elementos intrinsecos necessdrios para desenvolver um determinado
desempenho, resultando um ou vdrios atributos.
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Capitulo 4 - aborda sobre as duas leis que hoje regem as cadeias
de suprimentos e sobre o conceito de configuracio, causas, problemas e
modelos de construgao.

Capitulo 5 - apresenta os critérios de classificacdo, os atributos e
os fatores criticos identificados na literatura técnica e no estado da arte,
organizado de forma sistematizada.

Capitulo 6 - discorre sobre o setor de tecnologia de informacao,
abordando conceito, classificacdo, mercado, situagdo mundial e
brasileira voltada aos fabricantes de computadores pessoais € como isso
afeta a evolugfo das cadeias de suprimentos em relacdo a configuracéo e
reconfiguracdo e atributos e fatores criticos.

Capitulo 7 - refere-se & metodologia de pesquisa e ao modelo
conceitual, produto do estudo bibliografico referencial, em que se define
a técnica e as ferramentas de pesquisa e procedimentos utilizados.

Capitulo 8 - apresenta a aplicacdo da pesquisa e a andlise dos
dados.

Por dltimo, as considera¢des finais, referéncias, bibliografia
consultada e apéndices.

No préximo capitulo € feita a revis@o bibliografica, abordando o
ambiente de competicdo atual e suas causas, o papel da tecnologia da
informacdo como principal propulsor de permanentes incertezas
ambientais para as cadeias de suprimentos em que o conhecimento e a
inovacgdo tecnoldgica tém um papel fundamental. Assim como algumas
visdes sobre estratégias e tendéncias nessas novas condi¢des de
hipercompeticao.
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CAPITULO 2 - AMBIENTE DE COMPETICAO E TENDENCIAS
ESTRATEGICAS

Neste capitulo s@o analisados os conceitos de ambiente de
competi¢cdo, apresentado pelos estrategistas Tapscott (2002), Drucker
(2000), Bowersox (2001; 2007) e Kotler e Caslione (2009), entre outros
autores. Almeja-se conhecer as novas dimensdes do espaco e do tempo e
as forcas do ambiente de competi¢cdo. Conhecer como o setor produtivo
e sua velocidade evolutiva estdo envolvidos com o tipo de vantagem
competitiva: se sustentdvel ou tempordria. Também se pretende
apresentar os modelos de tendéncias estratégicas para ambientes
dindmicos, de autores tais como: Whittington (2002), Bredillet (2006),
Fine (1999), Di Sério e Sampaio (2001), Fleury e Fleury (2003), Kotler
e Caslione (2009).

2.1 AMBIENTE DE COMPETICAO

A grande maioria dos autores da drea de estratégia de cadeia de
suprimentos, corporativa, logistica, de marketing, entre eles Fine,
Tapscott, Drucker, Bowersox e Kotler e Caslione, afirmam que o atual
ambiente de negdcios tem como Unica constante a mudanca e os
demais elementos podem ser considerados como varidveis.

O mundo entrou em uma nova era econdmica. As
economias nacionais se tornaram estreitamente
entrelacadas e interdependentes (KOTLER E
CASLIONE, 2009, p.7).

Em realidade, as transformacdes e as rupturas aceleraram-se,
assumindo uma dindmica mais imprevisivel, mais dificil de acompanhar
por parte dos tomadores de decisdo de uma empresa e de uma cadeia de
suprimentos (FINE, 1999; DI SERIO et al., 2001; CHRISTOPHER,
2004; CLELAND, 2006). A taxa de mudanga tecnoldgica precipita-se,
provocando rdpidas alteracdes na preferéncia dos consumidores,
mudancas inesperadas em niveis de demanda e precos, estabelecendo
estruturas de mercados do tipo voldtil e de alta velocidade evolutiva no
setor industrial.
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2.1.1 Definicao do ambiente

Define-se o ambiente, de forma candnica, (LAROUSSE 1992,
p.50) como “um conjunto de fatores bidticos (seres vivos) e abidticos
que atuam sobre um organismo ou comunidade ecoldgica e que se
relacionam com a sobrevivéncia de cada individuo ou espécie”. Se
social, se apresenta como ‘“um conjunto de condicGes externas,
materiais e sociais que envolvem uma pessoa ou grupo de pessoas”
[grifo nosso]. Consequentemente, hd duas condi¢des citadas e grifadas
na defini¢do que estdo atreladas ao ambiente de negdcio: sobrevivéncia
e conjunto de condi¢des externas que envolvem empresas em forma de
cadeias de valores (que nessa proposta se assume como de suprimentos)
que competem e cooperam entre si (LEITE, 2004).

Segundo Tapscott (2002), o novo ambiente € a expressdo do
capitalismo, na forma de hipercapitalismo e ndo de uma nova economia
como se expde na literatura econdmica, em que a normalidade é a
desordem econdmica onde as empresas precisam tracar planos auxiliares
e de contingéncias, redobrarem a seguranca. Assim como de inovarem
seus modelos empresariais e serem mais ageis, pois os consumidores
conectados em rede exigem cada vez mais a plena customizagdo e
satisfacdo imediata (TAPSCOTT, 2002; KOTLER e CASLIONE,
2009).

O comércio internacional gera e se baseia em
fluxos de informacdes que se movimentam a
velocidade da luz pela internet e por telefone
celulares. Essa nova fase proporciona grandes
beneficios, ao reduzir custos e acelerar a produgdo
e a entrega de bens e servicos. Mas também
apresenta um lado negativo, que aumenta
substancialmente os niveis de riscos e de incerteza
com que se defrontam produtores e consumidores.
(KOTLER E CASLIONE, 2009, p.7).

Para os autores (2009, p.7), as turbuléncias podem provocar
resultados imprevisiveis por diversos acontecimentos, como ‘“‘faléncias
de institui¢des financeiras, colapsos do mercado de acdes, [0] estouro de
bolhas especulativas, assassinatos politicos ou grandes desvalorizacdes
cambiais” e assim contaminar muitos outros paises e atingindo todo o
sistema econdmico.

Atualmente, ndo existe um ambiente verdadeiramente doméstico
de competicdo, em que ambientes locais estdo se integrando em um
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ambiente dindmico global de competicdo. A economia global
transformou-se durante as duas ultimas décadas de uma maneira
acelerada, apresentando intmeras trasnformagdes. Algumas se
apresentam em dreas que vao desde o desenvolvimento de produtos e de
servicos até a entrega ao cliente final e pds-venda e pds-consumo sem
distingdo de demanda quanto a localizacdo geogrifica, introducdo
acelerada de novos produtos e servicos, a aplicagdo da engenharia
simultdnea. Assim como o emprego de times aliados a projetos globais,
baseado em cooperacdo, atravessando as fronteiras das organizagdes,
culturas e nacionalidades (LEE, 2004; CLELAND, 2006).

Por outro lado, os resultados economicos do atual ambiente de
competicdo sdo visiveis pelo reflexo do comércio mundial
(PANORAMA INTERNACIONAL-BNDES, 2008). Estima-se que o
volume tenha crescido 9,2% em 2007, em relagdo a 2006 e as projecdes
sdo de expansdo de 7,6% e 9,2% em 2008 e 2009, respectivamente,
mesmo com a desaceleracdo do crescimento dos EUA e a crise
financeira mundial, destacando-se paises como a India e a China.

Consequentemente, as empresas e suas cadeias e redes de
suprimentos estdo obrigadas a considerar o resto do mundo e os fatores
que caracterizam o atual contexto de competicio em sua andlise de
estratégia competitiva, independentemente de localizagdo ou base de
mercado. Nao se podem isolar ou ignorar fatores externos, tais como
tendéncias econdmicas, situa¢des competitivas ou  inovacdes
tecnoldgicas em outros paises ou de seus concorrentes (DORNIER et
al., 1999; LEE, 2004; KOTLER e CASLIONE, 2009). O ambiente nao
pode ser visto como um apéndice da empresa ou cadeia de suprimentos
como a maioria da literatura especializada trata a questdo, sendo a
empresa e sua cadeia estdo inseridas em um contexto universal de
interacdes e relagcdes de relativa complexidade ao olhar humano.

Diversos fatores destacam-se na caracterizacdo do ambiente
dinamico, entretanto, os relevantes sdo: a evolucdo do conhecimento e a
inovacdo tecnoldgica, a desmaterializacdo, a comoditizacdo do
conhecimento e das inovagdes, a pressdo dos fluxos financeiros nas
economias, as redes organizacionais, formadas com objetivo de reduzir
incertezas e riscos € que organizam atividades econdmicas através da
coordenagdo e a cooperacdo entre as empresas € os clientes que estdo
cada vez mais exigentes (DRUCKER, 2000; LEMOS et al., 2001; LEE,
2002; KOTLER e CASLIONE, 2009).

A evolucdo do conhecimento e a inovacdo tecnoldgica t€m
atuado como for¢a motriz do novo ambiente e do desenvolvimento
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econdmico. Diversos agentes estdo envolvidos ativamente: governo,
representantes de classe, universidades e centros de pesquisas se
associaram as empresas e suas cadeias de suprimentos, buscando novas
descobertas, experiéncias, criando novos produtos, servicos e novas
técnicas organizacionais, influenciando os diversos setores da economia
e participando no ambiente de competicio (DORNIER, 1999).

Na visdo de Merli (1994), Daughert et al. (1995) e Slack et al.
(2007), a inovagdo tecnoldgica oferece frequentemente novos recursos,
seja na drea de manufatura, logistica, ou qualquer outra drea da cadeia
de suprimentos, permitindo meios mais eficientes para mudar o mix de
producdo, agilizar a entrega de produtos e langamento de novos
produtos no mercado mais rapidamente do que seus concorrentes.

Autores como Kotler e Caslione (2009) apontam que a tecnologia
da informagdo (TI) é um dos principais vetores do processo de
globalizagdo em que os avangos desde 1990 tém acelerado a
transferéncia de dados e conhecimento. A revolugdo digital iniciada com
a aplicacdo comercial do transistor em computadores, as facilidades de
interacdo do PC e o usudrio, o surgimento da internet que tem
transformado e globalizado o comércio, possibilitando avangos na
maneira de comercializarem seus produtos, servi¢os, nas relagdes de
trabalho, no desenvolvimento de novos meios de comunicagdo (sites,
blogs, redes sociais, bulletin board systems, teleconferéncias, e-mails,
entre outros).

Para ambos os autores (2009, p.21), a revolucdo global da
tecnologia da informacdo avanca de forma acelerada em razdo do
declinio dos custos e “pelo aumento acelerado no poder de
processamento de novas tecnologias digitais cada vez mais frequentes”
em que se duplica a cada seis meses a capacidade de memoéria e de
computagao.

Considera-se a tendéncia a desmaterializacdo como o segundo
fator que identifica a diminui¢do de importancia da parte material usada
na producio de bens e servigos, incrementando-se cada vez mais o
consumo de produtos e servicos virtuais (DRUCKER, 2000; LEMOS et
al., 2001; LEE, 2002). Um exemplo é o soffware que pode ser
desenvolvido, produzido, adquirido, distribuido, consumido e
descartado sem se envolver na criagdo de novas formas materiais, além
de outros produtos, diminuindo sensivelmente os custos de opera¢dao em
sua producdo e transporte, como os livros e artigos que reduzem
drasticamente em 90% a forma virtual em comparacdo ao impresso
somado ao transporte fisico até o cliente final.
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O terceiro fator é a “comoditizacdo” (CHRISTOPHER, 2000;
LEMOS et al., 2001) do conhecimento em forma de inovacdes que
acirra a competicdo entre as cadeias de suprimentos. Nesse sentido, se
reconhece a "comoditizacdo" da industria de computadores que tem
contribuido na aceleracdo da velocidade de lancamento de novos
produtos e servicos, diminuindo seus ciclos de vida, permitindo que
ciéncia e tecnologia se aproximem cada vez mais, disponibilizando as
novas descobertas cientificas para assumirem rapidamente formas para
comercializacdo (CLELAND, 2006).

Referindo-se ao tema, Christopher (2000) expde que existem
poucas diferenciacdes dos produtos, entretanto, quando tais
diferenciacdes surgem, as vantagens competitivas duram pouco tempo
no mercado, resultado de produtos clonados que provocam a redugdo
dos precos e obrigam as empresas a implementarem mais servigos
adicionais e a incrementar a taxa de inovagao.

Outro fator € a pressdo dos fluxos financeiros sobre a economia
mundial, apoiado pela tecnologia de informacdo que acelera ou retrai os
macroprocessos economicos das diferentes regides do planeta de forma
imprevisivel, consequentemente, influenciando o ambiente de negdcio e
seus agentes (KOTLER, 1997; BASSI, 1999; CASTOR, 2000; LEMOS
et al., 2001).

O quinto fator sdo os novos formatos organizacionais, as redes
organizacionais, formadas com objetivo de reduzir incertezas e riscos,
ao organizar as atividades econOmicas através de coordenacdo e
cooperacdo entre empresas, entre os clientes, entre empresas e clientes.
Consequentemente, estimulam-se os processos de aprendizagem
coletiva, cooperagdo e dindmica inovadora para o enfrentamento de
novos desafios colocados pela difusdo da era do conhecimento, ao
buscar a maior integracdo das diferentes fungdes e unidades de pesquisa,
producdo, administracdo, marketing etc. (DRUCKER, 2000;
HAMMER, 2000; LEMOS et al., 2001; CLELAND, 2006). Assim
como a busca de convergéncia para a modificacdo na forma e contetido
do trabalho que assume o cardter cada vez mais "informacional”, mais
intensivo em conhecimentos e informagdes com implicagdes
significativas e tempordrias sobre o perfil dos recursos humanos.
Observa-se a tendéncia a automacgdo crescente do trabalho menos
especializado, com implicacdes significativas sobre o emprego e as
necessidades de formacdo e de novas capacitagdes (DRUCKER, 2000;
HAMMER, 2000; LEMOS et al., 2001).

Na visao de Drucker (2000, p.126), o novo ambiente competitivo
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se traduz em “transformacfo profunda e permanente, sobretudo da
sociedade, da politica, da visdo de mundo e do individuo em relagado a si
mesmo. Transformacdo que ndo estd na informagdo em si, ou na
inteligéncia artificial, muito menos na ‘computarizacdo’ dos processos
produtivos”. A revolugdo da informacdo estd na evolucdo do
conhecimento humano em sua diversidade e amplitude, cujo mérito nio
pertence ao computador quando coube a possibilidade de “rotinizar os
processos, mas sim [...] na aplicagdo do conhecimento humano, em
especial da andlise ldgica e sistemdtica [eu diria que holistica] em que a
chave ndo € a eletrdnica e sim a ciéncia cognitiva” (DRUCKER, 2000,
p. 126). Este processo iniciou com o comércio eletronico - via internet,
como o canal mundial de distribuicdo de produtos, servigos, empregos e
tudo o que acarreta a complexa atividade humana.

Kotler e Caslione (2009) realizam a andlise do ambiente
dindmico de negdcios, alicercada na teoria do caos para explicar o
estado de turbuléncia constante e da imprevisibilidade dos fatos cujos
impactos comecam pontuais, quase que imperceptiveis, mas que no
decorrer do tempo, aumentam de uma forma exponencial, sem previsao,
nem dimensdo das consequéncias e do grau de intensidade desses
fenomenos. Para os autores (2009), os fatores que transformam o
ambiente em caos e turbuléncias sdo: a interconectividade, os avancos
tecnoldgicos e a revolucdo da informacido, as tecnologias e inovacdes
disruptivas, a ascensdo dos paises emergentes como o grupo do BRIC
(Brasil, Russia, india e China), a hipercompeticdo, o Fundo de Riqueza
Soberana (fundos de investimentos estatais, compostos por ativos
financeiros), o meio ambiente e a capacitacio dos clientes.

Sendo assim, se estddiante de um ambiente de negdcios
macroecondomico em um acelerado processo de mutacio produzido pela
interconectividade digital entre mercados, clientes, empresas e suas
cadeias de suprimentos, sociedade e profusas inovagdes tecnoldgicas.

2.1.2 As novas dimensées do espaco e do tempo

Para Lemos et al. (2001), as tecnologias da informacdo e
comunica¢do vém revolucionando as relacdes espaco temporais, assim
como a aceleracdo da globalizacdo que se torna mais sensivel as
especificidades e vantagens comparativas nacionais, regionais e locais.

Apresenta-se uma reavaliacdo do espago e do tempo onde uma
nova dimensdo se evidencia: o espaco e o tempo virtuais. E sdo
relevantes 2 medida que se desmaterializa a economia, acelerando e

42



sincronizando os sistemas e agentes, configurando comunidades virtuais
ativas, expandindo redes que operam em tempo real e desenvolvendo
novos sistemas informatizados. Sendo aplicado em todos os campos da
atividade humana, seja no campo da sadde, da educacdo, da segurancga e
principalmente nas relacdes interempresariais organizadas em cadeias e
redes de suprimentos e em geral.

Nesse sentido, os fluxos informacionais na forma virtual
permitem a compressdo do espago pelo tempo, contribuindo na
sincronizacdo dos sistemas fisicos da cadeia de suprimento com relagdo
ao lead time e processos, independentemente da localizagdo e distincia
entre eles (LEE, H, 2002). Por exemplo, quando se troca estoques por
informagdes (TAYLOR, 2006; BOWERSOX et al., 2007), ou se
gerencia virtualmente a realocag@o de recursos em outras posi¢cdes que
sejam prioritdrias internamente na cadeia de suprimentos, ou a reducdo
do ciclo de atravessamento de produtos e servicos no espaco fisico
(MERLI, 1994; MENTZER, 1998; BOWERSOX et al., 2007). Em
virtude desse fato, apresentam-se trés atributos de cadeia de
suprimentos: sincronizada, enxuta e 4gil, e a mudanga da logistica como
ciéncia, perfilando-se o cardter estratégico, preambulo da teoria sobre
gestdo das cadeias de suprimentos.

Em face disso, Drucker (2000, p.118) possibilita a existéncia
do espago virtual ao sugerir que “o comércio eletrdnico representa a
infovia para a revolucdo da informagio o que a ferrovia foi para a
revolugdo industrial”. Para Tapscott (2002), o espago virtual, através
da internet € mais do uma infovia em contraposi¢do a Drucker (2000)
cuja analogia com qualquer outra via, ndo consegue avaliar o
verdadeiro impacto da Internet. Porque, ela significa uma
infraestrutura de informacdes profunda que conecta todo negdcio e a
maioria dos seres humanos, aumentando o que ele chamou de
metabolismo econdmico, em que empresas sdo mais dgeis, focadas e
capazes de fazer negdcios em tempo real.

No espaco virtual, acontecem diferentes interacdes e fluxos,
como ja foram dissertados anteriormente, desde as relacdes do
mercado global, as networks colaborativas, as globais chains, os
fluxos de informacdo, de capital e financeiro, de produtos e servigos
virtuais (e-books, musicas, educacdo, servicos de TI, treinamentos
etc.), interacdes virtuais (comunicagdo, gestdo intra e interfirmas),
entretenimento e diversdes, estrutura virtual de trabalho, componente
de estrutura organizacional, de poder e lideranca, de riscos e
recompensa, parte dos métodos de gestdo, os processos de negdcios
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da cadeia de suprimentos relacionados ao relacionamento com o
cliente e seu pedido, da gestdo da demanda, de produgdo, do
gerenciamento do relacionamento com o fornecedor, do
desenvolvimento de produtos e comercializagdo (e-commerce) entre
outras (LEE, H, 2002; TAPSCOTT, 2002).

Tal fato tem aumentado a geracdo de riqueza de forma
exponencial (TAYOR, 2006) nesse ambiente, assim como também tem
destruido a riqueza com a mesma propor¢do e facilidade (KOTLER e
CASLIONE, 2009), demonstrado pelos fluxos financeiros e de capital
que percorrem por diferentes mercados, localizados em varias partes do
planeta em “tempo real”. Além do dinamismo e da velocidade evolutiva
de produtos e servicos (FINE, 1999), principalmente virtuais,
concebidos e transportados pela infovia (DRUCKER, 2000) para serem
consumidos por seus clientes finais, usufruindo os seus beneficios quase
que instantaneamente (figura 01).

DIMENSAC 2 BT
EEG MERCADO

‘. INVESTIDDOR

" DIMEN SOES: ESPACO

i VIRTUAIS

.. " MERCADO .,
ONSUMIDOR

! FORNECEDOR}-"
Cadeia de Suprimentos St

DIMEN SAO ESPAGO FisICO

Figura 01 - Novo dimensionamento do espaco e do tempo
Adaptado da visao Drucker (2000, p.118), Lemos et al. (2000) Kotler e
Caslione (2009)

Para Lemos et al. (2001), com a dinamizacdo do ambiente
competitivo, hd uma revalorizacdio da dimensdo espacial e,
particularmente, do espaco local, & medida que se acentua a importancia
da diferenciacdo concreta entre os lugares. Presencia-se, como expde
Lemos et al. (2001), o incremento em importancia dado ao espago
informacional, sendo um desafio ao considerar essas duas dimensdes do
espaco, o virtual e o local como complementares e igualmente
relevantes no atual ambiente mundial.

A proxima grande revaloriza¢do dimensional do espaco virtual
estd se delineando na computac¢io em nuvem, ji estimada como um
grande vetor na revolucdo da informacdo, cujo propdsito é oferecer aos
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clientes, independentemente do seu porte e expertise em computagdo, os
servicos e os recursos de “internet em nuvem”, de grande complexidade
tecnoldgica para os que prestam servicos, porém, abre uma nova
dimensdo de disputa de mercados entre as empresas e suas cadeias de
suprimentos (KOTLER e CASLIONE, 2009).

A questdo é que “a nuvem global permitird que a tecnologia
digital penetre em todas as frestas e frinchas da economia e da
sociedade, criando alguns problemas politicos traicoeiros e gerando
turbuléncias, crescente para as empresas’ (KOTLER e CASLIONE,
2009, p.22), possibilitando sistematicamente configuragdes setoriais e
de cadeias de suprimentos.

Nessa direcdo, as empresas emergentes jd utilizam a computagdo
em nuvem, pois, reduz seus custos, aumenta a capacidade organizativa e
de respostas rdpidas dessas empresas no mercado e leva a competi¢io
em nivel virtual. O que permite intensificar a competi¢do das empresas
desafiantes e de poucos recursos com as grandes empresas, criando
novas condi¢des no ambiente e questionando a “eficiéncia do motor
gerador de lucros”, citados pelos estrategistas do futuro, Hamel e
Prahalad (1995, p.72), referenciando a um conjunto de proposi¢cdes e
acdes que produz a diferenga de uma empresa lider de mercado e de
setor com relag@o aos concorrentes.

2.1.3 Forcas do ambiente de competicao

Quais sdo as forcas principais que provocam mudangas no
ambiente de competicio? Sdo diversas, entretanto, algumas sdo
consideradas vitais: o mercado de forma geral, a concorréncia, a
evolugdo do conhecimento aliada ainovagdo tecnoldgica, o meio
ambiente e a regulamentacdo e acdo governamental (DORNIER, 1999;
LEE, 2002; TAPSCOTT, 2002; KOTLER e CASLIONE, 2009).

Mercados mudam constantemente suas estruturas sob a influéncia
de produtos, necessidades de cliente, expectativas de servigos, mudangas
de localizacdo geogrificas. Os produtos experimentam grandes
mudancas como a proliferacio e reducdo do seu ciclo de vida, além da
internacionalizagc@o crescente dos mercados, obrigando as empresas a
adaptarem constantemente suas cadeias ou dreas funcionais. Os clientes
ficam mais sofisticados e exigentes. A demanda se torna varidvel, uma
vez que turbuléncias e riscos podem ocasionar rupturas nas cadeias de
suprimentos (DORNIER, 1999; LEE, 2002; TAPSCOTT, 2002).

Para Bassi (1997), € importante conhecer o mercado e projetar
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produtos que consideram suas caracteristicas e necessidades. Foi o que
fez a Fiat, alguns anos atrds, ao lancar o PALIO, seu carro mundial. Na
fase de desenvolvimento de produtos, foram considerados os aspectos
especificos dos mercados onde o automdvel seria comercializado.
Assim, sobre uma base comum (modular) que permitia gerar economias
de escala, foram introduzidas pequenas transformacgdes, como a trava de
macha ré, considerada uma necessidade especifica do mercado
brasileiro.

Outro caso é o da empresa prestadora de servicos logisticos
Fedex, ao ajustar suas solucdes de satisfacdo aos clientes através de
redes globais, em mais de 220 paises e territérios. Na China, a empresa
global adquiriu uma rede doméstica com uma participagdo de 50%
através de joint venture, inaugurou um novo eixo Asia-Pacifico e
adicionou mais trés voos por semana entre a China e os Estados Unidos
(CLELAND, 2006) para atender aquele mercado local.

Entretanto, Dornier (1999), Lee (2004), Kotler e Caslione (2009)
discutem que o mercado fornecedor e o mercado investidor devem ser
“vigiados” para configurarem rapidamente as cadeias de suprimentos,
devido as rdpidas mudancas em suas estruturas. Por um lado, existe a
propensdo a rupturas por parte de cadeias de suprimentos, por praticas
governamentais, monopolistas e de cartéis sobre as fontes de matéria-
prima e fornecimento. Por exemplo, a pressdo da Bolivia sobre o gis
natural distribuido no Brasil, o dominio sobre as florestas de pinos em
Sao Bento do Sul, pertencentes a seis grupos empresariais, afetando o
mercado de méveis da regido (GOMES, 2003). O dominio da Microsoft
e da Intel nos canais de fornecimento por vérios anos da industria de TL.
A perda de agilidade por parte da LUCENT, ocorrido na década de 80,
quando seus fornecedores se transferiram para Asia, aumentando o lead
time e os custos de sua cadeia de suprimentos, o caso de acidentes
naturais ocorridos em fontes de matéria-prima para o setor de TI (LEE,
2004).

Sobre o mercado investidor, mercado dominante da economia
global, além de alternativa como fonte de captacio de recursos por parte
das empresas a fim de financiar projetos e investimentos cita-se que em
2007, o montante de investimentos externos foi de 1,5 trilhdes de
délares, 65% foram distribuidos em apenas quatro paises: EUA, Reino
Unido, Franca e Japdo (BNDES-PANORAMA INTERNACIONAL,
2008). No Brasil, por exemplo, a necessidade de fortalecimento frente
aos competidores globais tem levado as empresas de software nacionais
como a empresa DATASUL, hoje pertencente 8 TOTVIS S.A., a buscar,
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cada vez mais, a abertura de capital na Bolsa de Valores de Sdo Paulo
(VIEIRA, 2007). A finalidade de procurar recursos ¢ a necessidade de
agilizar o seu crescimento, aumentando a sua capacidade de
investimento como meio de incrementar a base de clientes e ampliar o
portfélio de produtos.

Em 2001, a Nike (empresa global de materiais e calcados
esportivos) e a i2 Technologies (empresa de tecnologia) tiveram uma
reducdo em suas agdes de 20% e 22% num mesmo dia, apds ter
anunciado perdas de US$ 100 milhdes em vendas referente a um
trimestre por parte da Nike, devido a falta de organizacdo em sua cadeia
de suprimento, produzida por uma malsucedida implantagdo do sistema
de planejamento adquirido da i2 Technologies, e ambas empresas
perderam um quinto do seu valor de mercado (TAYLOR, 2006).

Segundo Taylor (2006), as empresas que divulgam seus
problemas ocasionam impactos imediatos para a reducdo de seus titulos,
em média de 7,5% no dia em que esses problemas sdo anunciados. A
reacdo do mercado de agdes as dificuldades geradas nas cadeias de
suprimentos independentemente de quem for o culpado, sdo punidos
pelos investidores. A figura 2 mostra como sio encarados os problemas
da cadeia de suprimentos no mercado de acdes.

De maneira que o erro de alguns tomadores de decisdo consiste
em promover nas empresas uma politica de ndo transparéncia com
relacio ao mercado de investimento e de subestimar a forca do
investidor como se fosse simplesmente um dono sem poder de decisao
direta na sua gestdo o que advoga contra si (os tomadores de decisdo) e
sua cadeia de suprimentos (KOTLER e CASLIONE, 2009). Pois o
objetivo do cliente ao investir no mercado de capital é comprar
eficiéncia, estilo de gerenciamento, mercado ascendente, enfim, é
comprar beneficios de gera¢do de riqueza, assim como o consumidor
final compra produtos e servicos de sua empresa e cadeia de
suprimentos para satisfazer seus beneficios de consumo.

Ambas proposi¢des dos clientes, tanto no mercado investidor
quanto consumidor sdo semelhantes, independentemente das
caracteristicas e das leis que ocorrem em cada tipo de mercado. Em
ambos mercados existe o fluxo do valor agregado: uma horizontal que
se d4 na cadeia suprimentos desde o mercado fornecedor para o mercado
consumidor, e a outra, de forma vertical que se dd na empresa focal e ou
empresas da cadeia de suprimentos para o mercado de acdes,
representado pelo valor de mercado da empresa e de suas acoes.
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Figura 2 - Reacdo do mercado de acdo aos problemas da cadeia de
suprimentos
Fonte: Taylor, 2006, p.12.

Prahalad e Ramaswamy (2000) apontam que uma outra forca de
dinamizacdo do ambiente de competicdo € a evolugdo da participacio
dos consumidores no mercado através da internet, passando de
consumidores passivos para colaboradores ativos da cadeia de
suprimentos — quadro 1. Quando participam conjuntamente com a
equipe no desenvolvimento de produtos e servicos € como
configuradores de cadeia de suprimento ao escolherem quais sdo os
fabricantes desejados por eles dos componentes necessdrios para
configurarem os seus produtos.

O papel do consumidor tem evoluido nos tltimos 40 anos, desde
a década de 70 até a de 90, em que o consumidor era visto com passivo,
cujo mercado ndo era maduro e os clientes pouco exigentes. Entretanto,
na atualidade, esta situacdo mudou substancialmente, pois o cliente
participa ativamente na criacdo de valor para si e para a cadeia de
suprimentos. Existe um didlogo constante entre clientes e cadeia — um
exemplo € a Zara, empresa de confec¢gdes espanhola, que acompanha e
monitora seus clientes fornecendo informacdes de sua atual expectativa
em tempo real. No caso da empresa Dell, empresa texana fabricante de
computadores pessoais, tem desenvolvido o atendimento de forma
preferencial aos consumidores institucionais que participam anualmente
em um encontro entre a empresa e seus clientes, a fim de aprimorar os
servicos, assim como acompanhar as modificagdes e variagdes do
mercado.
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CONSUMIDORES COMO AGENTES PASSIVOS

AGENTES ATIVOS

Persuadir Grupos
Pré-determinados
de Consumidores

Transagoes -
Visam
compradores
individualmente

Ligagdes Duaradouras
com consumidores

Consumidores participam da
criagéo de valor

Periodo

Anos 70 e 80

Inicio dos Anos 90

Década de 1990

Ano 2000 em diante

Papel do
Consumidor

Consumidor é visto como comprador passivo, com

papel

de consumo pré-determinado

O Consumidor ajuda a criar e a
extratir valor dos negécios

Ponto de vista
da Diergéo do

O Cliente é uma
média estatistica

O cliente é uma
estatistica unitaria

O cliente é uma
pessoa; Confianga e
relacionamento s&o

O cliente ndo € s6 um
individuo; Faz parte do tecido

Negdcio em uma transagéo . social e cultural emergente
cultivados
Database Marketing de Dialogo ativo com o cliente
Fluxo de Comunicacdo de  |marketing - relacionamento: para apreender as expectativas
Informagdes |m&o Unica Comunicagdo de |acesso a comunicagao |e criar burburinho. Acesso e
duas vias de duas vias comunicagao em varios niveis

Quadro 1 - Evolugéo da Transformacgdo dos Consumidores
Fonte: PRAHALAD e RAMASWAMY, 2000

A outra forca é a concorréncia, que na atualidade se desenvolve
em um clima de hipercompeti¢cdo, principalmente no mercado de TI,
caracterizado pelas intermindveis mudangas de vantagens competitivas e
mudancas radicais das relagdes com o mercado, passando de
competidores a aliados, se os objetivos estratégicos em determinados
momentos forem interessantes para ambos concorrentes.

Este processo se da sob a influéncia de tecnologias ou ofertas
inovadoras no setor e mercado em que ndo existem regras e padrdes
preestabelecidos, gerando vantagens competitivas insustentdveis
(KOTLER e CASLIONE, 2009). “As manobras competitivas sdo tao
intensas e rdpidas em que concorrentes devem movimentar-se com
rapidez para desenvolver vantagens competitivas em relacdo as suas
rivais” (KOTLER e CASLIONE, 2009, p. 31). Cria-se um clima de
desequilibrio estrutural, produzindo a quebra de barreira de entrada nos
mercados e a destitui¢cdo das empresas lideres. Esta relacdo estd presente
de maneira marcante no setor de TI. Hamel e Prahalad (1995) apontam
que neste tipo de setor, existe indefini¢do nas regras de competi¢do, em
que existem conceitos indefinidos de produtos e servigos,
imprevisibilidade e fronteiras setoriais instdveis. O setor de TI ¢é
considerado como um dos setores mais complexos e diversificados em
relacdio aos outros. As empresas ocupam varias posi¢des em diferentes
cadeias de suprimentos e em diferentes posicdes, ora sdo fornecedores,
ora compradores, ora concorrentes ou parceiros no mesmo dia.

Em relacio aevolucdio do conhecimento aliada a inovagdo
tecnoldgica, ambas tém sido discutidas de maneira relevante pelos
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académicos, setores empresariais e sociedade em geral, e continuam
avancando de forma ndo linear. Outras inovacdes, umas de maneira
evolutiva, outras, disruptiva, estdo sendo criadas a todo instante,
entretanto, principalmente estas tultimas, acontecem devido a atual
estratégia corporativa, acompanhada de seu modelo de negdcio que tem
como vantagem competitiva gerar impactos disruptivos, conceito
desenvolvido por Joseph Schumpeter, “pioneiro em pesquisas sobre
inovac¢do radical como geradora de destruicdo criativa, processo
indispensavel em economias dindmicas” [grifo nosso] (KOTLER e
CASLIONE, 2009, p. 23). A questdao é “promover mudancas drasticas
no mercado, tornando obsoleta a tecnologia dominante que provoca
muita turbuléncia para todos os participantes do ambiente de negdcios”
(KOTLER e CASLIONE, 2009, p. 23). Alguns exemplos de tecnologias
marginalizadas por suas substitutas: a fotografia quimica pela
digitalizada, os CDs por downloads de musica, os mainframes por
computadores pessoal, a telefonia tradicional pelos voips, entre outros.

Sobre o meio ambiente, as iniciativas concretas do ponto de vista
do poder publico sdo timidas, a exemplo da frustrante expectativa criada
pela Conferéncia de Copenhague (2009) sobre o tema, entretanto, para
as empresas torna-se um fator critico quanto a fontes de matérias-
primas, a busca de novos materiais de baixo custo, o aumento do
consumo, a logistica reversa, a contaminagdo e emissdo de gds carbono
e outros produtos e gases agressivos, radiativos, além da pressdo do
mercado, da sociedade e da concorréncia, em vista a diminuir a
destruicio do ecossistema. Portanto, pelo ato de uma cadeia de
suprimentos ser sustentdvel significa ser possuidora de um atributo
estratégico. Pois, a sustentabilidade hoje estd sendo cobrada nesse
aspecto com maior aceitacdo, fazendo a diferenga e provocando como
um atributo importante de competicao.

Em geral, como expdem Kotler e Caslione (2009), o meio
ambiente gera turbuléncia no ambiente de negdcios, principalmente,
porque os maiores poluidores sdo empresas origindrias de paises
europeus, China e EUA, que comandam a economia global. Embora, as
empresas propaguem suas intengdes em investir em iniciativas
ambientais, existe um crescente movimento de clientes e de firmas
direcionadas a consumir produtos e servi¢os mais limpos que conservem
as fontes vitais do planeta. O fato é que setores como TI e
telecomunicagdo, estdo lancando cada vez mais produtos portiteis com
maior quantidade de funcdes, com tecnologias de materiais mais
avancados e processos produtivos ainda mais flexibilizados e limpos,
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criando canais reversos de seus produtos para o pés-consumo.

O ultimo elemento a ser analisado trata das regulamentagdes e
acdes governamentais, sejam de cardter econdmico, tributdrio, politico,
industrial, ambiental etc., como, por exemplo, as regulamentacdes sobre
emissdes de poluentes (DORNIER, 1999; LEE, 2004). A atual crise
econdmica, iniciada no mercado imobilidrio em 2008 e disseminada
para outras regides, levou a grande destruicdo de valor do capital
mundial, quebrando bancos e empresas, evaporando trilhdes de ddlares
(KOTLER e CASLIONE, 2009). A necessidade de uma maior
participacdo fiscalizadora do governo nos mercados financeiros em
defesa dos interesses da sociedade e das empresas estd sendo discutida
em diversos paises. A¢des de interferéncia do estado em empresas estdo
sendo praticadas a fim de capitaliza-las e socorré-las do desastre, da
faléncia e do aniquilamento gerado pela crise financeira atual.

No Brasil, a participacdo governamental de politicas publicas e
acoes estd sendo fundamental para alavancagem do setor de TI, entre
elas cita-se a “MP do Bem”, “Computadores para Todos” entre outras
que beneficiam as empresas que participam da politica de inclusio
digital voltada a sociedade, colocando, por exemplo, computadores e
notebooks a precos mais acessiveis no mercado.

Portanto, no atual ambiente de negdcio, a compreensdo dessas
forcas externas é fundamental, porque elas se entrelacam e se combinam
de tal maneira que incidem ativamente no sucesso ou fracasso de uma
cadeia de suprimentos e na forma e estilo de seu gerenciamento,
configuracdo e desempenho.

2.1.4 O setor produtivo e a velocidade evolutiva

Porter (2005) afirma, de forma critica, que o ciclo de vida do
produto é o conceito mais usado para analisar a evolucdo da industria,
partindo do preceito de que a inddstria atravessa vdria fases: introdugao,
crescimento, maturidade e declinio. E apresenta a sua teoria das forcas
que impelem ou incentivam mudancgas no setor como motor de evolucio
industrial. Fine (1999) analisa outra 6tica, mais ampla, do ponto de vista
da inovacio setorial, ndo s6 referente ao ciclo de vida do produto ou do
remanejamento de forcas internas setoriais. Mas sim, que cada setor
produtivo possui seu proprio ciclo de vida e evolui num ritmo diferente,
dependendo da velocidade evolutiva prépria do setor como
consequéncia da combinagdo das velocidades dos seus produtos e dos
processos tecnoldgicos e organizacionais que, em linhas gerais, mostram
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as frequéncias de mudancas em termos de inovacdo nesses itens. A
tabela 1 oferece a mensuragdo da velocidade evolutiva de diferentes
setores. Vale salientar que a mensuracdo depende da relevincia da
proposta deciséria para encontrd-la (FINE, 1999). Por isso, é necessario
que seus resultados almejados sejam promovidos no contexto da tomada
de decisdo — para qué e por qué —, primeiramente, identificando os
componentes que integraram a velocidade evolutiva a ser quantificada.

Por exemplo, a do setor de eletronica, especificamente dos
circuitos integrados que exibe uma taxa bastante elevada de sua
velocidade evolutiva, entre seus critérios de andlise constaria: a
dimensio, o tipo de material e a funcionalidade. Sabe-se que o limite
fisico do chip é de 10 nandmetros para os semicondutores como o silicio
que a partir de entdo se decompde, portanto, atualmente se encontra em
32 nandmetros. Apds 2020, qual serd a previsdo: que outro tipo de
material ou tecnologia se utilizard? (MOORE apud CARELLI, 2008). J&
se divulga o processador 6tico com circuitos de pldsmom, cujos pacotes
de energia flutuam sobre a superficie do metal (ICT RESULTS, 2009).

A frequéncia de inovacdes, em qualquer dos trés aspectos
apresentados na tabela, obriga que as empresas ajustem constantemente
suas estratégias para que suas operacdes possam suprir a demanda de
seus mercados. Fine (1999) aponta que quanto maior for a velocidade
evolutiva, mais rapidamente se estabelece a mudancga de lideranca do
setor entre as empresas. Percebe-se que a vantagem competitiva
sustentdvel & possivel acontecer em setores de baixa velocidade
evolutiva, enquanto que a tempordria é tipica de setores de alta
velocidade e a tendéncia é que com o passar do tempo, existam
aceleracdes das velocidades evolutivas nos diferentes setores (DI SERIO
e SAMPAIO, 2001). Qual sera verdadeiramente a atual a velocidade
evolutiva dos setores, segundo a tabela de Fine (1999).

A compreensdo desses processos dindmicos, tanto das
velocidades quanto das aceleragdes, permite acompanhar e entender a
evolucdo das estruturas setoriais, projetar tendéncias e previsdes e
melhorar as configuracdes e reconfiguragdes das cadeias de suprimentos
nas condicdes dinamicas.

Fine (1999) concorda com Hamel & Prahalad (1995) em relagcdo
ao conceito de competéncias essenciais, nicleo do pensamento futurista
hameliano e prahaladiano, mas focalizada na era da vantagem
tempordria e ndo na sustentdvel como assumem os autores. Fine (1999,
p.24) sustenta a questdo da competéncia essencial “definitiva”, como
sendo a habilidade do “bem escolher as capacidades”. Como saber quais

52



sdo essas capacidades, como fazé-lo e durante quanto tempo. A proposta
¢ desenvolver a habilidade matriz de separar as capacidades que
agregam mais valor, daquelas que agregam menos (commodities). Além
de prever, por quanto tempo a vantagem competitiva tempordria se

mantera.
Tabela 1-Tipos de velocidades evolutiva
CADEIAS DE SUPRIMENTOS Velocidade Evolutiva
Velocidade | Setor Tecnologia | Tecnologia | Organizaciao
Evolutiva produto do
processo
Computadores pessoais | <6 meses 2-4 anos 2-4 anos
Software de | 6 meses 2-4 anos 2-4 anos
ALTA engenharia
Brinquedos e jogos <1 ano 5-15 anos 5-15 anos
Calgados esportivos <1 ano 5-15 anos 5-15 anos
Semicondutores 1-2 anos 3-10 anos 2-3 anos
Cosméticos 2-3 anos 10-20 anos 5-10 anos
Bicicletas 4-6 anos 20-25 anos 10-15 anos
. Automdveis 4-6 anos 10-15 anos | 4-6 anos
MEDIA Sistemas Operacionais | 5-10 anos 5-10 anos 5-10 anos
Agricultura 3-8 anos 8-10 anos 5-10 anos
Fast food 3-8 anos 5-25 anos 25-50 anos
Cerveja 4-6 anos 2-3 anos 400 anos
Empresas aéreas 5-7 anos < 5 anos 25,2-3 anos*
Aeronaves comerciais 10-20 anos | 20-30 anos 5-30 anos
Fumo 1-2 anos 20-30 anos | 20-30 anos
Siderurgia 20-40 anos | 50-100 anos | 10-20 anos
BAIXA Aeronaves militares 20-30 anos | 2-3 anos 5-30 anos
Construcdo naval 25-35 anos | 10-30 anos 5-30 anos
Petroquimica 10-20 anos | 20-40 anos 20-40 anos
Papel 10-20 anos | 20-40 anos | 20-40 anos
Eletricidade 100 anos 50-75 anos | 25-50 anos
Mineragdo de diamante | Séculos 50-100 anos | 20-30 anos

Fonte : Fine, 1999, p. 238.

Na visdao do estrategista setorial, a importancia ndo reside na
identificacdo de uma grande oportunidade pela empresa ou em
desenvolver as melhores tecnologias exclusivas. Para o autor (1999,
p.-24), a empresa lider € aquela que aperfeicoa a habilidade mestre de
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“antecipar, reiteradamente, as capacidades que merecem investimentos e
aquelas que devem ser terceirizadas; as que precisam ser cultivadas, as
que precisam ser descartadas”. Aquelas que permitem alavancar o
controle de agregacdo de valores na cadeia, daquelas que estardo sobre
controle de outros como os parceiros, os clientes, o outsourcing, 0s
fornecedores e as terceirizacdes de forma geral.

A posicdo de Fine é divergente a posicdo de Hamel e Prahalad
referente a construcio da lideranca no setor. Fine afirma que
desenvolver a competéncia mestre € a principal tarefa, enquanto a outra
posicdo exprime que deve ser um processo de constru¢do de médio e
longo prazo ao se expde que € necessdrio realizar o processo de
transformacao do setor.

A lbgica é simples: para ampliar a lideranga, a
empresa precisa reinventd-la, para reinventar a
lideranca, a empresa precisa reinventar o setor e,
para reinventar o setor, a empresa precisa
realmente regenerar sua estratégia (HAMEL;
PRAHALAD, 1995, p.22).

Nessa abordagem, a questdo ndo é de posicionamento estratégico,
de como colocar a empresa em uma posicdo 6tima dentro dos mercados
existentes, nem fazer benchmarking dos produtos e processos de um
concorrente, nem copiar as melhores praticas e métodos aplicados pela
empresas do setor. Que em geral, se reflete nas teorias estratégicas,
professadas por diferentes estrategistas em que se destaca Porter (2004).
Para Hamel e Prahalad (1995) a solu¢do € buscar uma nova visdo
estratégica para o setor, ou seja, ditar a regra aos concorrentes.

2.2 MODELOS DE ANALISES DE TENDENCIAS ESTRATEGICAS

A estratégia de forma geral estd intrinsecamente relacionada as
palavras rumo, direcdo. Também exerce a funcdo de conexdo entre a
organizacdo e seu meio ambiente (ANSOF, 1975; apud BREDILLET,
2006; PORTER, 2004) e responde sistematicamente a duas perguntas
centrais: onde se quer estar (objetivos e metas) e como fazé-lo (acdo e
procedimentos).

Porter (2004) expressa que embora o ambiente seja relevante e
amplo, o principal foco ambiental das empresas € o setor ou a industria a
que pertence e compete.
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Em geral, o objetivo das diferentes leituras estratégicas € um so,
alcancar vantagem competitiva para colocar a empresa em determinada
posicdo. Para tal, sdo definidos os conceitos de competicdo,
competitividade e vantagem competitiva.

Competicdo éa acdo de competir, de jogar, de disputa por
jogadores (competidores) entre si para ganhar um troféu, que no mundo
dos negdcios € conquistar a escolha do cliente pelo produto e/ou servigo
oferecido pela empresa e ndo pelo dos concorrentes. Em troca, os
clientes recompensardo em valores monetdrios o esforco da cadeia de
suprimentos. Enquanto que a competitividade denota a capacidade de
competir, de concorrer no mercado com esses produtos e servicos que
agregam beneficios econdmicos aos seus clientes e para si em disputa
com outros players. E vantagem competitiva exprime posicionar-se a
frente de seus oponentes na competi¢do, “[...] conquistar uma posicio de
superioridade duradoura sobre os concorrentes, em termos de
preferéncia do cliente [...]” (CHRISTOPHER, 1997, p.2). A vantagem
competitiva € encontrada em duas fontes: na capacidade da empresa de
diferenciar-se de seus competidores aos olhos dos clientes e da
capacidade de operar a baixo custo (CHRISTOPHER, 1997). Entretanto,
para Porter (apud CHRISTOPHER, 1997), a vantagem competitiva ndo
pode ser vista como um todo e sim de muitas atividades discretas
relacionadas ao produto desde a sua projecdo até sua entrega em que
cada uma delas contribui ao custo relativo da empresa e cria a base da
diferenciacdo. Mapeiam-se essas atividades desde a 6tica de cadeia de
valor e se identificam quais sdo as que sdo relevantes estrategicamente
com a finalidade de compreender o comportamento dos custos e as
fontes de diferenciacio. E no conjunto dessas atividades identificadas
que descansa a vantagem competitiva.

Para Christopher (1997), na vantagem de valor o cliente ndo
compra produto, e sim satisfacdo que na realidade implica beneficios
intangiveis que vdo além do uso funcional do produto ou do servico
prestado. E para oferecer diferenciacdo € necessario estabelecer
estratégias.

Na visdo de Hamel e Prahalad (1995) a competitividade ¢ mais
pragmdtica e depende da postura estratégica ou de respostas a
turbuléncias e incertezas do ambiente de negécios que pode ser
graduada em menor, melhor e diferente busca de competitividade, como
exposto na figura 03.
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Abuscada
competitividade
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Restuiuragda do Reegenharia de Reinvencdo dos setores
portfolio e Downsizing processos e melhoria e regeneracdo das
continua estratégias
MENOR MELHOR DIFERENTE

Figura 03 - A busca da competitividade
Fonte: Hamel e Prahalad (1995, p.18)

O grau menor de competitividade € quando ocorre realmente um
problema de competitividade, como a recessdo econOmica, o0
crescimento estagnado, o declinio da lucratividade, a diminuicdo de
fluxo de caixa, a perda de fatias de mercado. Entdo, a decisdo mais
provavel que se toma na estratégia é partir para a reestruturagao,
eliminando investimentos, fechando fabricas menos lucrativas,
reduzindo o ndmero de colaboradores etc.

Na visdo de Kotler e Caslione (2009, p.45), atitudes como estas,
ponderadas na teoria de Hamel e Prahalad (1995) como situacio de grau
menor, sdo perigosas em ambiente de turbuléncia. “Partir para cortes
generalizados” demonstra falta de visdo de futuro e ag¢des que, se nio
forem bem equacionadas, podem levar a danos irrepardveis para a
organizacdo. Porém, ndo significa que reduzir custos, simplificar e
melhorar os processos sejam desnecessdrios, ao contrario, mas, com
cautela e atencdo. Para se ter uma ideia sobre a gravidade da situacgfo,
segundo o relatdrio de pesquisa publicado em 2008, citado por Kotler e
Caslione (2009, p.53), 48% de empresas que cortaram despesas e
recursos descontroladamente, nesta etapa de crise econdmica mundial.
As empresas perderam terreno para seus concorrentes, o que demonstra
que cortes e reducdo de custos por desespero leva a limitagdo de
recursos e “a limitacdo de recursos desencadeia uma espiral de
comprometimento da eficicia” e declinio em espiral.

O grau melhor de competitividade representa erradicar atividades
desnecessarias que ndo agregam valor a satisfacio do cliente,
promovendo a reengenharia. Entretanto, essa ferramenta se transformou
em uma maquina de desemprego quando mal aplicada. A promessa
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geralmente se direciona a menor custo em vez de maior satisfacdo do
cliente. Significa correr atrds dos concorrentes em vez de posicionar-se a
frente (HAMEL e PRAHALAD, 1995).

O grau diferente representa uma visao diametralmente oposta aos
outros graus, o de aproveitar as oportunidades em situacdes de crise ou
buscar a lideranga do setor. A recomendagdo feita aos tomadores de
decisdo € assumir a posicdo sem preconceito de que a empresa estd
“cega, gorda e preguicosa” como algo positivo, antes de partir para a
reestruturacdo e reengenharia se possivel pular essas etapas e partir para
a ultima (HAMEL e PRAHALAD, 1995, p.13-15). Ir contra o
pensamento e priticas oficiais em tempo de crise, porque as solucdes
serdo quase que similares. “Em tempos de turbuléncia, o mais
importante é manter-se alerta e concentrado” (KOTLER e CASLIONE,
2009). E existem politicas, estruturas que ndo podem ser cortadas, como
o investimento em desenvolvimento de produtos. Se assim ocorrer, €
comprometer o futuro.

Citam-se a seguir os dez erros cometidos contra a politica de
inovagdo da empresa ou da cadeia de suprimentos em fases de incertezas
e crise econdmica:

(1) demitir talentos; (ii) cortar despesas com
tecnologia; (iii) reduzir riscos; (iv) parar o
desenvolvimento de produtos; (v) substituir CEOS
orientados para o crescimento por aqueles que sdo
para a reducdo de custos; (vi) abrigar-se contra a
globalizag¢do; (vii) substituir a inovagdo como
fator chave da estratégia; (viii) mudar os critérios
de avaliagdo do desempenho; (ix) reforcar a
hierarquia em detrimento da colaboracdo e (x)
encastelar-se atrdas da muralha. (KOTLER;
CASLIONE, 2009, p.58-59)

Na perspectiva de Hamel e Prahalad (1995, p.18), ambos
questionam que nao é suficiente que “uma empresa diminua seu
tamanho e aumente sua eficiéncia e rapidez, por mais importante que
sejam essas tarefas, ela também precisa ser capaz de se reavaliar,
regenerar suas estratégias centrais e reinventar seu setor’, como foi
exposto anteriormente.

Quando uma empresa reestrutura seu portfélio e
aplica o Downsinzing,e a reegenharia sem nunca
confrontar a necessidade de regenerar sua
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estratégia principal, sem nunca repensar a
fronteira do seu setor, sem nunca ter que imaginar
o que os clientes desejardo nos proximos dez anos
e sem nunca ter que redefinir fundamentalmente o
mercado servido. Contudo sem essa reavaliacio
fundamental, a empresa serd surpreendida a
caminho do futuro. A defesa da posi¢do atual ndo
substitui a criacdo da futura lideranca. (HAMEL;
PRAHALAD, 1995, p. 19)

Quais sdo algumas dessas visdes estratégicas? Diversas correntes
de pensamentos estratégicos t€ém-se tragcado ao longo destes tltimos 60
anos. Conforme Porter (1995, 1997), Fisher (1997), Christopher (1997),
Fine (1999) e Slack et al. (2007), a disputa por consumidores alvo
depende de caracteristicas intrinsecas dos produtos e servi¢os ofertados,
consequentemente, identificam-se diferentes padrdoes de competicdo,
estabelecendo-se entre eles o posicionamento estratégico quando se tem
a profunda compreensio do posicionamento competitivo da empresa no
seu segmento industrial e no mercado. Para Hamel e Prahalad (1995), o
posicionamento estratégico € a tltima etapa da corrida pela competicao.

As empresas, através de suas cadeias de suprimentos, decidem o
posicionamento estratégico presente e futuro; formulam a maneira de
competir, entrelacado com quatro processos essenciais — criacdo de
valor para o cliente, planejamento, controle e continuidade — com a
finalidade de conquistar o crescimento e a sobrevivéncia no ambiente de
negocios (BOWERSOX et al., 2001). A questdo é como se formulam os
caminhos para desenvolver esses quatro principios.

Nesse trabalho sdo expostas algumas visdes sobre teorias
estratégicas cujo propésito é entender por que se manifestam
determinados atributos de cadeias de suprimentos. Para tanto, sdo
analisadas diferentes perspectivas: o0 modelo de Whittington (2002), que
propde uma andlise dos resultados versus processos da estratégia; o
modelo Bredillet (2006), que classifica as estratégias segundo uma
l6gica voltada ao tipo de vantagem competitiva; o modelo de Fine
(1999) voltado ao setor e a estrutura do produto e de propriedade dos
recursos da cadeia e responsabilidades dos processos; o de Fleury e
Fleury (2003), que propde uma andlise da estratégia segundo as
competéncias essenciais dominantes de determinada drea de uma cadeia
de suprimentos; o modelo de Kotler e Caslione (2009), que estabelece a
estratégia em ambiente cadtico de crise econdmica.
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2.2.1 Modelo Whittington

Para Whittington (2002), a estratégia € algo dificil de
compreender e resolver. Ele formulou, através do seu modelo (figura
04), as diferencas e semelhancas de quatro abordagens genéricas de
estratégias: a abordagem cldssica, a evoluciondria, a processualista e a
sisttmica, em fung¢do dos resultados da estratégia e como se
desenvolvem os processos de implementagcdo. Percebe-se, por meio
desse modelo, a compreensdo na ado¢do de determinados atributos de
cadeias de suprimentos relacionados com a estratégia predominante no
pensamento analitico dos tomadores de decisdo e na interacdo com o
ambiente de negdcios.

RESULTADOS

Maximizacdo dos lucros

Pequenas empresas

Indistrias maduras
Capital intensivo

Poder de monopélio

Indistrias emergentes
Conglomerados
anglo-saxdnicos

P%SI%:E?;:}%? Classica Evolucionéria

Emergentes

Sistémica Processual

Néo anglo saxdnico Burocracias protegidas

Empresas de familia

Empresas baseadas

e publicas em conhecimento

Plural

Figura 04 - Perspectiva genérica sobre estratégia
Fonte: Whittington (2002, p.143)

No modelo de Whittington (2002, p.3), “no eixo vertical mede-se
0 grau em que a estratégia produz resultados de maximizacao de lucros
ou dele se desvia para permitir outras possibilidades”. Enquanto que no
eixo horizontal consideram os processos de implementagdo da
estratégia, se sdo procedimentos deliberados pelos tomadores de decisao
ou se € produto de sinergia com o meio ambiente.

Ao analisar quanto ao resultado, as abordagens do tipo cldssico e
evoluciondrio coincidem em buscar a maximiza¢do dos lucros como
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principal objetivo da estratégia. Contrariamente, as abordagens, tanto
sistémica quanto a processual, buscam resultados além da maximizagao
de lucros.

Quanto a processos: as abordagens, tanto a cldssica quanto a
sistémica, coincidem em planejar racionalmente, desenvolvendo
processos deliberados de forma antecipada, enquanto que as abordagens,
tanto evoluciondria quanto processual, se desenvolvem de uma maneira
contingencial.

A tendéncia cldssica (a mais antiga e influente escola estratégica
divulgada nos livros) exprime a estratégia formalizada em misséo,
metas, visdes e técnicas de abordagem. Em que se pressupde a
racionalidade humana aplicada aos métodos de planejamento, utilizando
calculos e andlises deliberadas com o objetivo de maximizar a vantagem
competitiva de forma sustentdvel e de longo prazo (WHITTINGTON,
2002). Diagnésticos s@o realizados, esfor¢cos em reunir informacdes e
escolher as técnicas apropriadas para diminuir as incertezas e riscos e
tornar previsiveis as acdes futuras de gestdo. De acordo com essa visdo,
através do planejamento se consegue dominar os ambientes, interno e
externo, da organizacdo e cadeia de suprimentos. Sendo seus principais
representantes, os estrategistas Chandler (1962), Ansoff (1965), Sloan
(1963) e Porter (1985) entre outros. Nesta abordagem se promove uma
estrutura organizacional vertical, multidivisional e a separacdo
hierarquica entre a estratégia, a titica e o operacional (a pirdmide). A
formulacdo e o controle da estratégia sdo processos realizados pela
diretoria executiva, enquanto que a parte de implementagado é realizada
pelos gerentes operacionais. Cada empresa deve maximizar o retorno do
capital investido realizado (WHITTINGTON, 2002) e os principais
atributos a serem observados sdo a eficiéncia e a eficacia.

Para a tendéncia evoluciondria quem decide é o mercado, e ndo
os tomadores de decisdo — gerente e diretores — onde se realizam as
escolhas mais relevantes, portanto, sendo irrelevante o planejamento em
longo prazo. Acredita-se que “os mercados sdo muito eficientes para
permitir a criacdo de qualquer vantagem sustentdvel. Em um ambiente
competitivo, as estratégias elaboradas podem apenas levar a uma
vantagem tempordria” (WHITTINGTON, 2002, p.4). A questdo é que
para os evolucionistas sdo as condi¢des deterministicas do ambiente que
selecionam as empresas e as cadeias mais competentes. SO os melhores
players, sobreviverdo a selecio natural, portanto, segundo o autor
(2002), existe uma resposta estratégica de flexibilidade e adaptativa
por parte da empresa e da cadeia de suprimentos, em que “[...] a questao
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€ concentrar-se na maximizagdo das chances de sobrevivéncia”
(WHITTINGTON, 2002, p.4). Enfim, a teoria evoluciondria baseia-se
nos principios de evolugdo e exclusdo competitiva bioldgicas.

Quanto a abordagem processual, a estratégia surge como
resultado da pritica do aprendizado e do comprometimento
(MINTZBERG, 1994; apud WHITTINGTON, 2002, p.4), por isso, “[...]
ndo faz muita diferenca se a estratégia emergente ndo é completamente
O6tima [...]”. Primeiramente, os processos nas organizacdes € nos
mercados s@o imperfeitos para terem um planejamento acabado, mais
ainda se de longo prazo, porque mudancgas ocorrem e 0s processos de
selecdo Otima no mercado, ninguém sabe como exatamente ocorre,
como afirmam os evolucionistas. E justamente das imperfeicoes que
surgem as vantagens competitivas, como demonstra a mudanca de perfil
de mercado da INTEL, imigrando do mercado de memorias para o
mercado de microprocessadores, durante a década de 80, produto de
decisdes incrementais de investimento. Na visdo dos processualistas,
ndo se pergunta aos gerentes qual € a estratégia, mas sim o que eles
fazem (WHITTINGTON, 2002).

Por tltimo, a abordagem sist€émica que reflete na estratégia a
influéncia do sistema social local, onde se encontra a empresa. Existem
diferencas entre sistema sociais, diferencas de mercado, classes sociais,
padrdes culturais e mudangas que determinam que as estratégias variem
de um pais a outro. Dessa forma, a maioria das empresas ndo é global,
por reter um forte cardter local impregnado em sua imagem ou marca,
além de estilo de gerenciamento, como a APPLE, considerada uma
empresa californiana, a DELL, empresa texana, a IKEA, tipicamente
sueca, a TOSHIBA e a SONY, empresas japonesas. Nesta abordagem,
segundo Whittington (2002), dois modelos sdo interessantes de citar
com relagdo aos atributos, (i) o modelo alemao/japonés que desenvolve
a cooperacao entre bancos e empresas, ¢ a visdo comunitaria das
relaces entre empresas (parcerias, colaboragdes etc.), como
investimentos em equipamentos e treinamento, transferéncia de
tecnologias e habilidades entre as empresas; (ii) o0 modelo anglo-saxao,
associado ao mercado financeiro que desenvolve incertezas e
turbuléncias de funcionamento capaz de desencadear uma dinamica de
oscilagdes e incertezas em outros mercados, as relagdes turbulentas, o
caos, resultados de curto prazo, relagcdes de trabalho de empregar-
demitir, orientado aos atributos de velocidade e flexibilidade.

Dessa forma, Whittington (2002) exprime que a abordagem
estratégica cldssica se aplica em ambiente estiveis e relativamente
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previsiveis e mercados maduros, assim como monopolistas. Desde a
visdo de Fine (1997), a visdo da estratégia cldssica se aproxima a sua
aplicacdo aquelas empresas que pertencem a setores de baixa e parte da
média das velocidades evolutivas.

Os evolucionistas acreditam que os mercados tendem a perder a
maturidade devido as inovagdes e a entrada de novos participantes.
Nestas condicdes, a participacido de empresas de pequeno porte € mais
relevante, pois existe a auséncia de poder de mercado e o “melhor
recurso seria abandonar a estratégia grandiosa e concentrar-se na
eficiéncia operacional” (WHITTINGTON, 2002, p.140). As abordagens
processuais e sist€micas, ao considerar os mercados e organizacdes
imperfeitos e a importancia local e dos sistemas sociais, exigem um
enriquecimento maior nos resultados da estratégia e comportamento das
empresas e suas cadeias de suprimentos. Para tanto, cuidar e cultivar
competéncias distintivas, impossiveis de se reproduzirem, permite obter
vantagens competitivas de forma mais duradoura e cultivar a
flexibilidade para que as cadeias de suprimentos se adaptem de forma
gradual para atingir um bom desempenho.

2.2.2 Modelo Bredillet

Bredillet (2006) analisa trés tendéncias estratégicas, que
denominou de nucleos 16gicos da estratégia: duas relacionadas ao tipo
de vantagens competitivas — se sustentdvel ou tempordria — e a outra
quanto a complexidade. Para o projetista, € necessario criar um conceito
abrangente e robusto para analisar as tendéncias estratégicas e que
denominou de nicleo légico. Que significa o arcabougo de principios e
premissas de uma teoria estratégica que responda a quatro critérios de
efetividade de aplicacdo da teoria estratégica: o teste de consisténcia de
metas - em que a teoria deve oferecer um conjunto de metas primarias
nao conflitantes entre si; o teste estrutural - que a teoria permite
encontrar fatores criticos relevantes que devem ser resolvidos; o teste de
competéncias - em que a teoria visualize competéncias, recursos
organizacionais, tecnolégicos, humanos para solucionar aquilo que for
critico; e o teste da viabilidade - em que a aplicagdo da teoria permite
resultados razodveis e palpaveis. De forma que o ntcleo estratégico
descreve um conjunto de premissas e principios articulados que
caracteriza os objetivos estratégicos, as estruturas, as competéncias e as
expectativas para o sucesso (BREDILLET, 2006). Segundo ele, todas
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trés teorias estratégicas passam nos quatro testes de efetividade criados
por Rumelt (1985, apud BREDILLET, 2006).

Para o autor, quando as visdes estratégicas das empresas sdo
baseadas em recursos, identificam-se como légica de capacitagdo;
quando sdo baseadas em rupturas, hipercompeti¢cdo e alta velocidade
como s3o os casos das empresas de TI, personificam a logica de
guerrilha e as teorias baseadas nas de ecossistemas e de caos, pois
incorporam uma légica de complexidade (quadro 02).

A logica de capacitagdo propde como premissa geral que uma
empresa para ser mais competitiva que sua concorrente “deve possuir
habilidades superiores para desenvolver-se e utilizd-la para proteger
suas competéncias e recursos elementares” (BREDILLET, 2006, p.32).
A énfase estd dada nas capacidades internas que permitem a empresa
criar e explorar oportunidades externas e desenvolver vantagens
sustentadas. Os representantes dessa estratégia sdo: Barney (1991),
Conner (1991), Prahalad e Hamel (1990), Wenerfelt (1984)
(BREDILLET, 2006).

A ldgica de guerrilha, para Bredillet, reflete o pensamento de
empresas que atuam em ambiente de hipercompeticdo e alta velocidade.
Afirma-se que uma empresa concorre com a outra se estiver mais
preparada para romper rapida e repetidamente a situacao do ambiente de
competi¢do.

A hipercompeticdo, para Kotler e Caslione (2009), acontece em
funcdo da aplicagdo sistemdtica de novas tecnologias em produtos e
processos, 0 que provoca constantes mutagdes e instabilidades nas
regras do setor, propiciando incertezas e riscos, gerando vantagens
competitivas de forma insustentdvel. Esse estado permite manobras
competitivas intensas e rdpidas em que as empresas devem movimentar-
se com rapidez para desenvolver novas vantagens competitivas e
destruir a dos concorrentes. Ocorre, entdo, um conjunto de fatores que
contribuem para o desequilibrio estrutural, para a queda das barreiras
das entrantes e das empresas lideres setoriais. Alguns pesquisadores que
representam essa logica sdo: D’Aveni (1994), Collis (1994),
Chakravarthy (1997), Tapcostt (1996).

Para D’Avani (apud KOTLER e CASLIONE, 2009, p.31), a
vantagem competitiva é resultado “do processo continuo de criagfo,
erosdo, destruicdo e recriacdo de trunfos, por meio de manobras
estratégicas de empresas que irrompem nos mercados, neles provocando
rupturas, e que atuam como se néo houvesse barreiras de entrada”.
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NUCLEOS LOGICOS SOBRE ESTRATEGIA

LOGICA DE LOGICA DE GUERRILHA LOGICA DE
CAPACITACAO COMPLEXIDADE

® Recursos de nivel ® Todas as vantagens ® Um ecossistema
superior conduzem a competitivas sdo comunitdrio saudavel é
realizagdes que transitorias. um pré requisito para a
sustentam as vantagens * O desequilibrio deveria sobrevivéncia.
competitivas. ser iniciado e Sistemas sociais sdo

® A interdependéncia deliberadamente, néo lineares e
complementar frequentemente e deterministicos, entdo
promove realizagdes imprevisivel para criar as consequéncias
superiores. uma série de vantagens naturais determinam

o A seletividade fomenta tempordarias. padrdes sustentdveis
interdependéncia e Ligacoes para os resultados
interna e facilita a descompromissadas estratégicos.
adequada a viabilizam a¢des mais o A transformacdo é
alimentagdo dos rapidas, agressivas e implacével.
principais bens e inteligentes que ® A auto-organizagio
competéncias da deflagram os deflagra a
organizacao. desequilibrios. transformacgao.

® A aplicagdo criativa ® Uma vez que o ciclo de e Valores e culturas
das forgas existentes vida para cada solugdo é determinam as
para as novas situagoes curto, os beneficios fronteiras dos sistemas
promove posic¢des devem ser auferidos sociais.
futuras desejdveis. rapidamente.

® A protecdo contra ® A agilidade depende da
imitagdo ou antecipagdo e do
apropriagao é essencial crescimento de padroes
para dar sustentagdo a emergentes e
uma posicao inesperados.
competitiva desejavel.

® O equilibrio
evoluciondrio € uma
situacdo exequivel e
desejada

Quadro 02 - Estratégias de competicdo
Fonte: Bredillet, 2006, p.33

Fine (1999) nega categoricamente a tese de vantagem competitiva
sustentdvel como expdem diversos autores, entre eles Porter (1985),
estrategista industrial e criador do conceito, Christopher (1997),
Bowersox e Closs (2001; 2007) na area da estratégia logistica. Alids,
Christopher (1997, p.3) aponta que: “a procura da vantagem competitiva
sustentdvel e defensivel tem se tornado a preocupacdo de todo gerente
alerta para a realidade do mercado [...]". Apesar de se contradizer
posteriormente afirmando que “[...] Ndo se pode mais pressupor que os
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produtos bons sempre vendem, nem € aceitdvel imaginar que o sucesso
de hoje continuara no futuro” [grifo nosso].

A contestacdo de Fine (1999, p. 41) salienta o seguinte: “[...] a
histéria oferece uma certeza absoluta: toda vantagem competitiva é
tempordria. O axioma é verdadeiro para empresas grandes ou pequenas;
diversificadas ou concentradas; abertas ou fechadas, asidticas [...], de
alta tecnologia ou baixa [...]”. Continua o autor: “[...] quanto mais alta
¢ a velocidade evolutiva, mais breve éa meia vida da vantagem
competitiva. [...]”. Entretanto, aparentemente, a sobrevivéncia até hoje
da Microsoft na lideranga do setor, contraria afirmacdo de Fine. Porém,
ao observar a trajetéria da grande corporacdo, um ponto de inflexdo
estratégica foi advento da internet que obrigou aos gestores da Microsoft
a desenvolver o seu navegador Internet Explorer em resposta ao
Netscape que conquistara 100% do mercado. Para Grover (1999, apud
Kotler e Caslione, 2009) os pontos de inflexdo estratégicos ocorrem em
todas as empresas.

Pontos de inflexdo estratégicos ocorrem em todos
os negocios, como consequéncia direta de forgas
especificas que afetam cada  empresa.
Determinado negdcio atinge o ponto de inflexdo
estratégico quando sua velha estratégia ndo mais
funciona e deve ser substituida por outra, para que
a empresa se erga a novas alturas. Se seus lideres
ndo conseguirem circunavegar com €xito o ponto
de inflexdo a empresa entrard em decadéncia.
(GROVER, 1999, apud KOTLER e CASLIONE,
2009, p. 13)

Se ndo fosse assim, qual seria o seu posicionamento estratégico
hoje? A Microsoft tem modificado sua estratégia constantemente para
sobreviver, as vezes, correndo atrds do seu concorrente até alcancgé-lo, e
outras, colocando-se a frente, buscando sistematicamente vantagens
tempordrias (FINE, 1999).

E por dltimo, a légica da complexidade, considerada como um
foco emergente no pensamento estratégico baseado em ecossistemas e
teoria do caos. Afirma-se que o sucesso da empresa estd em fungio de
desenvolver-se em sistemas dindmicos ndo lineares que dependem de
feedback de uma rede de relacionamentos emergentes. A estratégia é
efetiva quando combina competicdo e cooperacdo, resultados de um
processo de evolugdo de um sistema complexo-dindmico e aberto, como
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¢ tratada uma cadeia de suprimentos em um ambiente de competicio
(LEITE, 2004). Os autores chaves sdo: Senge (1990), Stacey (1995),
Boeker (1991), Levy (1994), Moore (1996) entre outros). Para Bredillet
(2006), a estratégia representa estilos de processos que criam atratores,
produzem perdas de estabilidade e provocam mudangas, geram
sinergias, integram subsistemas, simultaneamente eliminam falhas e
reduzem entropias. Portanto, enquanto a estratégia da logica de
capacitacdo busca a vantagem competitiva sustentdvel a través da
preservagdo dos recursos da concorréncia, a légica de guerrilha,
justamente se mantém como vantagem sustentdavel, a partir da criacdo
sistemdtica de vantagens tempordrias. A questdo € saber onde se
encontra o ponto de fronteira entre um conceito e outro, ou se € na
forma de implementar as estratégias, em que lapso temporal.

Enquanto a légica de capacitacdo ¢é sustentada por forcas
existentes, a 16gica de guerrilha é baseada nas condicoes de rupturas,
incluindo o posicionamento da propria empresa, atuando de forma pré-
ativa e impondo o jogo ao concorrente. A empresa reconfigura sua
cadeia de suprimentos constantemente, rearquitetando, buscando novos
relacionamentos e realidades, impondo novas regras e diferentes
combinag¢des de recursos, questionando o padrio existente.

O préximo modelo trata do comportamento do setor em fungao
das mudangas em direcdo a integrag@o verticalizada ou horizontalizada
na configuracdo da cadeia de suprimentos das empresas pertencentes a
industria onde competem.

2.2.3 Modelo de Fine

Fine (1999) traca a estratégia com base em estudo sobre o
comportamento dindmico da cadeia de suprimentos e do setor ao criar o
modelo da “hélice dupla” (figura 05). Tal modelo expde sobre “um ciclo
duplo infinito no tempo para explicar as mudancas em cadeias de
fornecimento” (DI SERIO e SAMPAIO, 2001, p.61). Para o autor,
existem dois momentos que correspondem a cada hélice. A questio é
demonstrar em que momento e dire¢do estd a mudanga da estrutura do
setor: se em direcdo vertical ou horizontal quanto a posse ou
propriedade dos ativos da cadeia de suprimento, passando de integrado a
modular e vice-versa quanto a configuracdo, em dependéncia da
estrutura do produto, das for¢as que atuam segundo o momento em
contraposicdo a situacdo dominante.
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Figura 05 - Hélice dupla representando a estrutura setor produto
Adaptado de Fine, 1999, p.58

“Para o momento em que a estrutura do setor € vertical e o
produto € integrado, as forcas de desintegracdo atuam no sentido
horizontal e modular” (FINE,1999, p.58). As forcas abrangentes sdo: a
entrada de novos competidores, o desafio de manter-se na lideranga e as
inflexibilidades burocriticas das grandes empresas que resistem a
mudangas. O exemplo cldssico e palpédvel de sua teoria é a desintegracio
da cadeia IBM quando, em 1983, entrou para disputar o mercado de
computador pessoal que era uma inovagao disruptiva.

O outro lado da hélice representa o setor com a estrutura
horizontal que € impelida a integracdo vertical e a estrutura integral do
produto. As forcas que contrapdem sdo: a inovacdo que se transforma
em um valor escasso; o poder de mercado para um determinado
componente ou subsistema seja por enfardamento ou integrando outros
subsistemas de modo a desenvolver solucdes unificadas.

Em base a teoria da hélice dupla, Fine (1999) analisa como
alicercar a estratégia do setor. O problema é que esta visdo é de dificil
aplicacdo em industrias cujos processos de producdo sdo continuos
como a indistria petroquimica, energia, ou seja, consideradas de baixa
velocidade evolutiva.

Os processos de produgdo continuos sdo aqueles que exigem alta
uniformidade, “ndo se consegue facilmente identificar e separar dentro
da producdo uma unidade de produto dos demais que estdo sendo feita”,
ocorrem processos interdependentes que possibilitam a automatizacio
(TUBINO, 2007, p.6). Sendo entdo, o modelo da hélice dupla mais
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condizente com industrias de montagem como a de computadores,
automotivo, téxtil, eletroeletronico, entre outras. E importante enfatizar
que o modelo de Fine oferece uma visdo dindmica das mudancas e
identifica as forcas incidentes (DI SERIO ¢ SAMPAIO, 2001), o que
permite tragar uma tendéncia estratégica do setor em estudo e da cadeia
de suprimentos.

Fine (1999, p. 79) assume, como foi salientado anteriormente,
que a vantagem competitiva adquirida terd sempre um cariter
tempordrio, de forma que para construir uma empresa ou simplesmente
uma competéncia ou capacidade, deve ser considerada dentro do
contexto de cadeia de suprimentos. Trés leis importantes devem ser
consideradas que sdo aplicadas em sistemas fisicos: “(i) nenhuma
capacidade ¢é eterna, estd sempre em mutacdo, mesmo que
aparentemente parece estdtica; (ii) nenhuma capacidade existe por si
mesma, isolada das demais e (iii) uma corrente € apenas forte quanto o
seu elo mais fraco”.

Di Sério e Sampaio (2001), enfatizam que o modelo de Fine
¢ uma ferramenta para diagnosticar tendéncias futuras e antever medidas
contingenciais, antes de projetar a cadeia de suprimentos. Entretanto,
ambos autores criam uma alternativa, a partir do modelo de Fine, que se
analisa a seguir.

2.2.4 Modelo Di sério e Sampaio

Di Sério e Sampaio analisam o modelo de Fine, introduzindo o
modelo de Tushman e Romaneli (1985, apud DI SERIO e SAMPAIO,
2001). Segundo o modelo de Tushman e Romaneli, (figura 06) a
mudanca organizacional ocorre da seguinte forma: durante um tempo, a
empresa vive um periodo de estabilidade de “convergéncia que é
pontuado por curtos periodos de mudangas radicais, denominado
reorientacdo” (DI SERIO e SAMPAIO, 2001, p-59).

No periodo de convergéncia sucedem as inovacdes incrementais e
adaptacdes, a preocupacdo pela eficiéncia e o alinhamento com a

orientagdo estratégica, a melhoria continua das competéncias

desenvolvidas. De maneira que é o periodo mais longo que o de

reorientagdo.
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| Periodo de convergéncia ‘

’/\‘

| Ponto dereorientagio

Figura 06 — Tese do periodo pontuado
Fonte: Tushman e Romonelli , 1985 apud DI SERIO e SAMPAIO,
2001, p.59

No periodo de reorientacdo ocorrem as modificacdes estratégicas
radicais, redistribui¢do do poder, estrutura e sistemas, a eficacia passa a ser
a preocupacdo, um novo alinhamento estratégico e novas competéncias
(DI SERIO e SAMPAIO, 2001). Entretanto, observa-se que esse periodo
estd sendo invertido, onde as reorientagdes estdo sendo mais longas e as
convergéncias mais curtas, principalmente em setores como
telecomunicagdo e software e hardware.

Nesse sentido, Di Sério e Sampaio (2001, p. 62) unem o modelo de
Tushman e Romaneli ao modelo de Fine. Ambos os modelos retratam a
dindmica do processo de desenvolvimento de competéncias, conforme a
figura 07. “Os periodos de convergéncias e reorientacio sdo consequéncias
da prépria dindmica da cadeia de fornecimento”.

O periodo de reorientacdo, quando se inverte a hélice, indica que
€ necessario abandonar as competéncias tradicionais e desenvolver novas
capacidades e habilidades, entdo todo o setor estd se desintegrando. Ou
pode ser o momento em que €& necessiario ampliar as competéncias,
mantendo as ja desenvolvidas — o setor estd se integrando. Enquanto que o
periodo de convergéncia corresponde a desenvolver as competéncias
jé existentes.
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Figura 07- Modelo de hélice dupla aliado ao modelo do equilibrio
pontuado
Fonte: Di Sério e Sampaio , 2001, p.62

Na perspectiva de Di Sério e Sampaio (2001, p.62), a melhor
estratégia de uma empresa é “aprender a deslocar-se com fluéncia e
seguranca”’, ainda que tenha que delegar a um fornecedor externo uma
competéncia essencial. A velocidade evolutiva permite prever o tempo de
duracdo das capacidades essenciais, afeta o processo decisério e a
arquitetura da cadeia de fornecimentos. Inimeros exemplos fundamentam a
colocacdo dos autores. Agora em 2010, as empresas DELL e HP decidiram
entrar no mercado de celulares para disputar entre si e com as ja
concorrentes APPLE, Nokia e Motorola. O Google, empresa de contetido e
entretenimento, pretende langar seu primeiro computador quantico (ICT
RESULTS, 2009), que poderd provocar instabilidades nos segmentos de
transitores, processadores e fabricantes.

No préximo modelo, pretende-se analisar as tendéncias estratégicas
segundo as prioridades competitivas das 4reas ou estdgios em que se
estabelecem na cadeia de suprimentos, desde uma abordagem de
competéncia e, de certa forma, do ciclo de vida do produto que se verd mais
adiante na parte de gestdo da cadeia de suprimentos.

2.2.5 Modelo de Fleury e Fleury

Fleury e Fleury (2003), reportando-se a Hamel e Prahalad (1990),
adotam uma abordagem para atuar num ambiente de hipercompeticio.
Trata-se de um modelo de trés elementos que interagem entre si — a
formulagdo estratégica, a aprendizagem e a constru¢cdo de competéncias
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—, desenvolvidos num sistema dindmico, sustentado por recursos
intangiveis e tangiveis (figura 08). O enfoque proposto considera que o
processo de construgdo de competéncia se projeta para suportar e
aperfeicoar a estratégia competitiva de uma empresa. Os autores citam o
processo de aprendizado organizacional como sendo o préprio processo
dindmico do ciclo de interacdo entre a “estratégia-competéncia”, em que
0s agentes ativos sdo as competéncias organizacionais que, por sua vez,
sdo componentes intrinsecos do processo de formulagdo estratégica.
Portanto, o possivel posicionamento estratégico da empresa serd
resultante da acdo dessas competéncias.

ESTRATEGIA

APRENDIZAGEM

CONSTRUGAO DE
COMPETENCIAS

Figura 08 - O ciclo de competéncia-estratégia
Fonte: Fleury e Fleury, 2003, p.13

Para a constru¢do da tipologia de competéncias, os autores
utilizam a abordagem cldssica de Woordward (1965) sobre organizacio
industrial que agrupam as atividades em trés 4reas: operacao,
desenvolvimento de produtos e vendas e marketing. Em uma dessas
areas se destaca a competéncia essencial. Por exemplo, se a producio € a
competéncia essencial, as outras duas sdo competéncias suportes que
apoiam e reforcam as competéncias da producio no seu relacionamento
dindmico com a estratégia competitiva da empresa.

A descri¢do proposta por Fleury e Fleury conduz a trés diferentes
estratégias: exceléncia operacional, desenvolvimento de produtos e
cliente alvo (quadro 03).
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Estratégia Operagoes e Desenvolvimento  de | Marketing e vendas
petitiva fatura produtos

Convencer ao

marketing a maximizar
Exceléncia Produgao enxufa InovacGes arazdo preco
operacianal incrementais Iqualidade

Prepara ao marketing

e educar potenciais
Inovagdo de produtos | Producéo primaria e Inovagdes radicais consumidores

ascendente

Desenvolve relagtes

com cliente especifico
Focado em cliente Manufatura agil, Desenvolvimento  de | para compreender
alvo produgdo puxada solucdies especificas | futuras tend@ncias

Quadro 03 - Tipos de estratégias e competéncias
Fonte: Fleury et al. 2003, p.20

A estratégia baseada na Exceléncia Operacional trata de
conquistar o posicionamento competitivo em decorréncia da
superioridade operacional sobre os concorrentes e que € dificil de ser
imitada. A dificuldade € consequéncia das habilidades e aptidoes
embutidas nas intera¢des entre colaboradores e processos operacionais
da empresa. Nas opera¢des e manufatura se incluem logistica e
producao.

Setores industriais automotivos em geral e a industria de
computadores utilizam esta forma de competicdo. A eficiéncia é o
principal objetivo ou atributo e pre¢o e qualidade sdo os principais
indicadores de desempenho. Para a operacdo e logistica, o ideal é aplicar
os principios enxutos, eliminando todo tipo de desperdicio (SHINGO,
1996), principalmente de tempo, e assim, diminuindo os diversos custos
que se apresentam na cadeia de suprimentos.

As competéncias referentes a desenvolvimento de produtos,
vendas e marketing reforcam primeiramente as competéncias esséncias
da produgdo e logistica, por isso, as inovag¢des s@o incrementais. E o
principal objetivo da inovagdo seria nos processos considerando-os mais
relevantes que inovacdo de produtos. Por exemplo, a HONDA, ao
desenvolver um tipo de plataforma que permite a montagem de
diferentes tipos de veiculos, provocou grande impacto nos custos de
manufatura, assim como modelo virtual de cadeia de suprimentos,
desenvolvendo economias de custos de forma singular. Na visdo dos
autores, o relacionamento com os clientes tem que ser voltado a
promover o pre¢co e a ofertar pouca variedade de produtos, fato
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considerado prejudicial para a eficiéncia (FLEURY, A.; FLEURY,
M.T., 2003).

A estratégia baseada em desenvolvimento de produtos
demonstra que empresas que desenvolvem esse tipo de estratégia
garantem o sucesso econdmico, mesmo que o langamento sistematizado
de novos produtos acelere o processo de obsolescéncia de produtos
existentes e aumente a taxa de inovagdo, obrigando a empresa praticar
altos investimentos. A competéncia essencial estd em pesquisa,
desenvolvimento e engenharia.

Empresas do setor de tecnologia: tecnologia de informacdo,
biotecnologia, telecomunicacdo, a industria biomédica praticam esta
forma de estratégia. Entretanto, outros setores e empresas tém se
destacado, entre elas a SONY, a Nike e a 3M. Sendo que as empresas
que competem em termos de inovacdo, estdo continuamente
investigando para criar novas tendéncias conceituais de produtos,
almejando conquistar uma alta lucratividade no periodo em que mantém
0 monopdlio sobre o mercado.

A funcdo do marketing é preparar o mercado e potenciais
consumidores para quando ocorrer o lancamento dos produtos, baseando
seus esforcos em competéncias tecnoldgicas. A fungdo da produgio é
desenvolver o novo processo de producdo de forma rdpida para sua
implantag¢do apds o desenvolvimento do novo produto, aplicando o que
Fine (1999) denominou de engenharia sincrOnica. Nesse ponto, se
mostra o niicleo da teoria de Hamel e Prahalad (1995) em que o mais
importante € a transicdo de protétipo para a produgdo em escala
industrial, apresentando-se assim, vdrios atributos relacionados entre
eles, ser inovadora, ser agil e ser responsiva. Aqui o conceito de
producdo enxuta ndo € interessante, embora possa ser almejado em outro
estdgio do ciclo de vida do produto (FLEURY, A.; FLEURY, M.T,
2003).

A estratégia focalizada no Cliente Alvo é desenvolvida por
empresas interessadas em atender a clientes especificos em
determinadas dreas, sendo produtos e servicos personalizados e
customizados. Geralmente, sdo especialistas em desenvolver solugdes
para as demandas prospectadas e antecipam solu¢des e possuem
profundo conhecimento sobre os clientes e seus negdcios. S&o
responsaveis também pela comercializacdo e distribuicao.

Vendas e marketing t€ém a fungdo de puxar a demanda. Empresas
com a IBM e a Cartepillar aplicam esse tipo de estratégia. A
lucratividade € obtida por meio dos seus produtos e servigos
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diferenciados aos clientes. A industria da embalagem € um exemplo,
pois tem uma participagdo importante no sucesso do produto,
maximizando o seu valor perante o cliente e o mercado. No caso da
manufatura e logistica, deve-se estruturar o conceito de agilidade para
que o crescimento do marketing possa aumentar com agilidade,
resposta rapida e customizagdo do produto (FLEURY, A.; FLEURY,
M.T, 2003).

A abordagem estratégica de Fleury e Fleury (2003) do ponto vista
organizacional da cadeia de suprimentos se apdia nas redes de
suprimentos e aliangas estratégicas, independentemente da escolha do
tipo de relacionamento. Seja Kereitsu ou global chain, ou por
cooperacdo entre duas dreas especificas entre as empresas ou aliancas
entre concorrentes para conquistar mercados, a questdo é desenvolver a
eficiéncia coletiva.

No modelo seguinte, Kotler e Caslione (2009) se pretende
diagnosticar as tendéncias estratégicas e riscos em momentos de
turbuléncia nos mercados.

2.2.6 Modelo Kotler e Caslione

Kotler e Caslione criam seu modelo estratégico para momento de
verdadeira turbuléncia e caos, principalmente no periodo de crise
macroecondmica (figura 09). Os autores concordam com Fine (1999)
em relacdo ao ambiente competitivo € que a vantagem competitiva tem
um cardter tempordrio e “que empresas bem sucedida sdo aquelas que
migram de uma posi¢do competitiva para outra, em meio da turbuléncia
e do caos” (KOTLER e CASLIONE, 2009, p.33).

A orientacdo € estabelecer estratégias para ambientes de
hipercompeticio que promove a geracdo disruptiva, salientando a
necessidade da empresa de adotar essa estratégia. Primeiramente,
satisfazer além dos consumidores, todas as partes que estdo
comprometidas com a empresa desde os colaboradores, membros da
cadeia, investidores, sociedade, ou seja, os stakeholders. Estabelecer
profecias estratégicas que predizem os conhecimentos futuros,
realizando leituras de tendéncias para se anteciparem sobre o futuro do
mercado e do comportamento dos clientes, como o Centro de Transporte
e Logistica do MIT - Massashusets Institute of Technology - que possui
um grupo de pesquisa dessa natureza, denominado “projeto supply chain
2020 (MIT, 2010).
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Ponto de

inflexdo do
P \m
Oportunidades

Ponto de
inflexdo do
caos

Sustentabilidade

Vulnerabilidade

Ponto de
inflexdo do
caos

Deteccdo Analise Resposta

Figura 09- Da turbuléncia a sustentabilidade
Fonte: Kotler e Caslione, 2009, p.77

Os autores (2009) propdem vigiar os competidores,
principalmente os entrantes que sdo mais flexiveis e mais propensos a
inovagdes disruptivas. A questdo é promover a velocidade da cadeia de
suprimentos a fim de aproveitar as oportunidades e reagir as investidas
dos concorrentes. Para os estrategistas (2009) a utilizacdo do ator
surpresa com o intuito de confundir e desarticular os concorrentes com a
finalidade de mudar as regras do setor e do mercado, provocando a
disrup¢@o. Assim como enviar os sinais para intimidar a concorréncia e
exercer influéncia sobre suas decisdes de maneira a promover com
estratégia a l6gica de guerrilha (BREDILLET, 2006).

Para os autores (2009), qualquer empresa em qualquer setor e em
qual regido do planeta estd vulnerdvel as forcas do caos, ndo sé
provocadas pela concorréncia, como dos seus préprios investidores
quando se desarmoniza com os stakeholders. A interconexdo e
interdependéncia global tém acelerado esse processo, sendo que “a tnica
garantia que o caos pode oferecer é que ndo hd garantias em tempos de
turbuléncias” (KLOTER; CASLIONE, 2009, p. 50). Entretanto, como as
decisdes devem ser mais rdpidas e as respostas geralmente possuem
abordagens tradicionais, embasada por andlises tradicionais, sem
considerar a dinAmica do ambiente, ocorrem erros enumerados abaixo
pelos autores:

a) Decisdes sobre alocacdes de recursos que
solapam a esséncia da estratégia e da cultura;
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b) Cortes de despesa generalizadas, em vez de
iniciativas comedidas e convergentes;

c) Remendos para preservas a geracio de caixa
em detrimento das principais partes interessadas;
d) Reducdo das despesas com marketing, com
gestdo de marca e o desenvolvimento de novos
produtos;

e) Quedas nas vendas e desconto nos precos;

f) Descasamento com os clientes em conseqiiéncia
da redugdo das despesas com vendas;

g)Corte de despesa com treinamento e
desenvolvimento; e

h)Menosprezo aos fornecedores e aos
distribuidores.

(KOTLER; CASLIONE, 2009, p. 50)

No primeiro caso quando se baixa o padrdo no atendimento ao
cliente que ja estdo acostumados a um padrio mais elevado. Esse fato se
observa nos Call Center das empresas de telefonia no Brasil, quando
deixa ao cliente irritado por demora no atendimento e a falta de
responsabilidade o que tem incrementado um alto indice de reclamacdes
no PROCON e ANATEL contra o setor.

Quando se perde os valores bdsicos da organizagdo, o
enfraquecimento da cultura e a realocacio de recursos podem provocar
efeitos prejudiciais a organizacdo. Cortes de despesas de maneira
indiscriminada, a redu¢do de investimentos em talentos, a demissdo de
pessoal altamente qualificado, a reducdo de despesas em marketing,
abrindo espaco para a concorréncia. Realizando descontos que oneram a
Iucratividade entre outras medidas equivocadas em pleno periodo de
turbuléncia e caos (KOTLER; CASLIONE, 2009)(quadro 04).
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ERROS ESTRATEGICOS

1 | Duplicagio das capacidades

2 | Complexidade dos contratos

3 | Sistema de avaliagdo do desempenho insuficiente

4 | Inadequagdo no desenvolvimento e especificacdo de produtos

5 | Processo de seleciio unidimensional

Manter em segregacdo fisica os principais fornecedores e
6 | distribuidores
7 | Manter muitos fornecedores

8 | Preservar fornecedores e distribuidores errados

9 | Nao investir em treinamento para fornecedores e distribuidores

10 | Nao investir em comunicacio com fornecedores e distribuidores

Quadro 04 - Erros mais comuns
Fonte: Adaptado, Kotler e Caslione 2009, p.65

Entretanto, dois erros cruciais, que afetam diretamente a estrutura
da cadeia de suprimentos no curto prazo, sdo focalizados. O nio
investimento em instituir a fidelidade com o cliente, através de relagdes
duradouras principalmente com aqueles de maior lucratividade. Em
segundo lugar, ndo valorizar os fornecedores e distribuidores, ambos
necessdrios para a reducdo de custos, o que sobre entende a necessidade
de promover o relacionamento, segundo os autores (2009), com seus
fornecedores e distribuidores, seja: desenvolvimento de produtos,
melhores condigdes de pagamento, lancamento de novos produtos,
renunciando as relagdes de rivalidade e imposi¢do que geralmente se
estabelecem. Além de desenvolver uma rede bem integrada e de
colaboracdo que possibilita agir em melhores condi¢cdes em ambiente de
turbuléncia.

No préximo tépico se estabelece uma discussdo das tendéncias
estudadas para compreender sua relacio com o tipo de vantagem
competitiva.
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2.3 DISCUSSAO DO CAPITULO

Pesquisador/ano Foco Caracteristica Atributos Tipos de
Estratégica vantagem
competitiva
Fine (1999) Hipercompeti¢do Construcdo da Responsiva Vantagem
setorial estratégia Agilidade temporaria
segundo Adaptativa
mudanca da
estrutura
horizontal-
vertical
Mercados de Orientacdo da Enxuta Vantagens
Di Sério e hipercompeticido mudanca Responsiva sustentdvel /
Sampaio(2001) Agilidade tempordaria
Adaptativa
Whittington (2002) Construcdo Vantagem
Tendéncias estratégica tipo Eficiente sustentdvel
de resultado X E eficaz Vantagem
processo de Agilidade tempordaria
estratégia Enxuta
Adaptativa
Construcéo de Vantagens
Fleury e Fleury (200 Hipercompeticiao competéncia Agilidade sustentdvel
Ciclo de vida do dependendo da Enxuta /tempordria
produto drea da rede Adaptativa
logistica
Bredillet( 2006) Légicas de Agilidade Vantagens
Tendéncias guerrilha, de Enxuta sustentdvel
recurso, da Adaptativa /tempordria
complexidade
Légica de Resiliéncia Vantagem
Kotler e Caslione Hipercompeti¢do guerrilha Agilidade tempordaria
(2009) cadtico Adaptativa

Quadro-05 Resumo das estratégias estudadas

Geralmente, nas cadeias de suprimentos de baixa velocidade
evolutiva, as vantagens competitivas sdo mais perdurdveis o que baseia
o conceito de vantagem competitiva sustentdvel, criada por Porter
(1997). Nao obstante, nas cadeias de suprimento de alta velocidade
evolutiva, as vantagens competitivas t€m uma temporalidade bem
menor. E importante apreciar que diferentes atributos podem estar
relacionados a um ou outro tipo de vantagem competitiva.
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No capitulo seguinte, pretende-se analisar a evolucdo das
diferentes escolas filosdficas relacionadas a evolugcdo do conceito de
cadeia de suprimentos, além das diferentes abordagens segundo a
literatura técnica e de consagrados autores. Outro aspecto vital da gestdo
da cadeia de suprimentos € o processo de integracdo que se inicia
internamente dentro da organizacdo, estendendo além das fronteiras
juridicas e de dominio da empresa coordenadora, assim como dos meios
e ferramentas utilizadas em sua gestdo para que se implemente a
estratégia tragada pela empresa focal e se tenha o desempenho requerido
em que se caracterizam os atributos necessarios para se diferenciar do
seu concorrente.
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CAPITULO 3 - GESTAO DA CADEIA DE SUPRIMENTOS

No capitulo anterior foram analisados alguns modelos de
tendéncias estratégicas com o objetivo de entender determinados
atributos, assim como o tipo de vantagem competitiva. Neste capitulo,
observa-se a cadeia de suprimentos, desde a sua evolugdo histérica, o
principio da integrag¢do, assim como os meios e as ferramentas que
permitem o funcionamento da cadeia de suprimentos de forma
harmoniosa. Atributos como eficiéncia, eficdcia, responsividade,
agilidade, adaptabilidade, resiliéncia, entre outros, sdo dependentes de
modelos e tendéncias estratégicas, assim como da velocidade evolutiva
setorial em resposta a dinamica do mercado em que se compete.

Uma das contribui¢des na teoria da gestdo administrativa tem
sido desenvolver a teoria da cadeia de valor (cadeia de suprimentos) e
sua gestdo com a aplicacdo da informatizacdo. Por conseguinte, a gestio
da cadeia de suprimentos € um conceito relativamente novo, sendo
proposto pela primeira vez na literatura na década de 80. Entretanto,
segundo Cooper, Lambert e Pagh, (1997), somente nos anos 90
apareceram os primeiros relatos de empresas que aplicaram essa
abordagem, superando a visdo tradicional, orientada excessivamente
para os problemas internos. E focalizaram a gestdo de suas relacdes com
as demais empresas que participavam em rede de negdcios, externando a
gestdo além das fronteiras da organizacdo. Entretanto, tem sido um
processo de construgdo conturbado por parte da academia e do
empresariado brasileiro, devido as caracteristicas do mercado e
economia nacional, pois ainda existem muitas divergéncias para o
entendimento pleno de sua aplicabilidade.

3.1 EVOLUCAO FILOSOFICA DO CONSTRUTO

O conceito de cadeia de suprimentos e sua gestdo tém sido
construidos ao longo do tempo por interacdo de diferentes escolas, além
de receber influéncias de outras ferramentas e abordagens sobre gestdo
empresarial, entre elas, a logistica (BECHETEL, JAYARAM, 1998;
COOPER, LAMBERT, PAGH, 1998). De acordo com Gongalves
(1990), as importantes contribuicdes feitas desde as teorias sist€émicas e
complexas, teorias sobre redes e teoria do valor por estudiosos como
Cardoso (1915), no Brasil, com a denominada teoria dos anéis. Além de
autores como C.Pepper (1934), Tolmon e Brunswick (1935), Bertalanffy
(1950), Leavitt (1951), Merton (1957), Gross, Mason e Mc Eachern
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(1958), Emery e Trist (1963), Costello e Zalkind (1963), Evan (1966),
Laurence e Larch (1967), Mitchell (1969), Schon (1971), Galbrait
(1973), Friend (1974), Spink (1976), Forester (1981), Porter (1980,
1985), entre outros.

De forma sintetizada para a finalidade desta tese, segundo
Gongalves (1990), o primeiro elemento conceitual, foi sobre a empresa
focal baseada na teoria dos papéis apresentada por Merton (1957) e
desenvolvida por Gross, Mason e Mac Eachern (1958). O conceito
bésico era mapear todo o complexo de empresas, em que diversos atores
desempenhavam papéis centrados no determinado ator em um contexto
ou “posicao focal”.

Posteriormente, em 1966, Evan trocou o termo “posi¢do focal”
para “organizacdo focal” a fim de estudar as ligacdes entre as empresas,
apresentando o paradigma da organiza¢do como um sistema aberto, uma
vez que a organizagdo focal “interage com um conjunto de organizac¢des
que a complementam em seu ambiente” (GONCALVES, 1990, p.16).

A empresa focal no estudo de Evan (1966 apud GONCALVES,
1990), localiza dois grupos de organizagdes a partir da empresa focal: a
sua esquerda relacionada com os insumos e a sua direita relacionada aos
produtos que juntos o autor denominou de “dominio organizacional”.
Em 1972, Evan, definiu duas maneiras, além das citadas anteriormente,
j& baseadas no conceito de rede que apresenta o formato da teoria dos
grafos: a forma diametral em formato de rede (all channel network) e
em cadeia (chain).

A gestdo da cadeia de suprimentos surge para “diferenciar as
abordagens tradicionais da administracdo do fluxo de material e o fluxo
de informagdo a ela relativo” (COOPER, LAMBERT, PAGH, 1998
p-17). A influéncia recebida pela logistica se apresenta quando a gestdo
da cadeia de suprimentos se preocupa com “[...] a facilitacio da
movimentagdo do produto e a coordenacdo da oferta e demanda entre
fornecedores e compradores [...]7 (BECHETEL; JAYARAM; 1998
p.18) e se enfatiza a “[...] reducdo dos niveis de estoque, nos fluxos
internos das empresas, mas essa perspectiva inicial foi ampliada”
(COOPER; LAMBERT; PAGH, 1998, p.17). A questdo era diminuir o
efeito chicote através da real propagacdo da informa¢ao da demanda ao
longo da cadeia de suprimentos através de TL.

O efeito chicote € resultado do impacto ascendente produzido
pela colocacdo de estoques de seguranga por parte dos tomadores de
decisdo nos diferentes estdgios da cadeia de suprimentos. A medida que
a informacdo sobre a demanda diminui ao atravessar a cadeia de
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suprimentos em direcdo ao ponto de fornecimento, o efeito produzido
pela colocacao dos estoques se comporta como um chicote.

Entre as diferentes escolas que contribuiram na evolugdo
conceitual na tentativa de dar continuidade ao fluxo de material,
algumas partem da perspectiva interna da organizacio, citam-se: (1) a
escola de Percepcdo da Cadeia Funcional; (2) a Escola de Ligacdo
Logistica; (3) a escola de Informagdo; (4) a Escola de
Integracao/Processo e (5) a escola do Relacionamento — figura 10
(BECHETEL; JAYARAM, 1998, p.19).

A escola de Percepcao da Cadeia Funcional adota a existéncia
de uma cadeia de dreas funcionais colocadas de forma sequencial,
percorrida por um fluxo de material desde o fornecedor até o cliente
final e que deve ser gerenciada.

A escola de Ligacao Logistica sugere a existéncia de elos entre
as dreas funcionais que devem ser investigados para buscar a maneira de
obter vantagens competitivas, principalmente nas dreas de logistica e
transporte.

A escola de Informacdo, com o advento da revolucio
tecnologica aplicada na gestdo empresarial, destacou o fluxo
bidirecional de informagdes entre os membros da cadeia de suprimentos
em que todos necessitam de informagdes sobre a percepcio do cliente
final. Além da importancia da informacido como elemento integrador. A
inddstria que melhor representa essa escola tem sido a de servigos
bancdrios, unindo investimentos com o varejo bancdrio.

A escola de Integracio/Processos analisou a cadeia de uma
perspectiva sist€mica, focando na integracdo dos processos para
otimizar o sistema da cadeia de suprimentos. A industria automotiva seu
o melhor exemplo. “A &nfase dessa escola estd na satisfacdo do cliente
final, ndo importa a configuracdo das dreas funcionais na cadeia de
suprimentos (BECHETEL; JAYARAM, 1998, p.19).

A diferenca entre essa escola e as demais se apresenta na
necessidade de flexibilizar as dreas, rompendo com a forma sequencial
da Escola da Cadeia Funcional, assim como manter os elos em alguma
ordem especial como foi proposto pela Escola de Ligacao.

A escola do Relacionamento focalizou na construgdao do
relacionamento, das aliancas e parcerias entre os membros da cadeia de
suprimentos. A énfase estd na criagdo de um duto de demanda sem
costuras, onde o usudrio final é que impulsiona a cadeia que ja ndo mais
deve ser chamada de suprimentos (BECHETEL, JAYARAM, 1998),
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alids, preconizada pelos principios enxutos como fluxo continuo do
valor (WOMACK, 2004).

ESCOLAS FILOSOFICAS DA CADEIA DE SUPRIMENTOS

Escola de Percepcao da Cadeia Funcional: existe uma cadeia desde
o fornecedor até o consumidor final no longo da qual ocorre o fluxo de

mbavial

PRODUCAO DISTRIBUICAO

Escola de Ligacao Logistica: énfase nas ligagdes entre as areas funcionais
com a logistica e o transporte s&o os focos principais

PRODUCAO DISTRIBUICAQ
Logistica e Logistica e

transportes transportes

Escola de Percepcdo de Informacdo: a énfase estd no fluxo de
informagdes entre os membros da cadeia e que pode ser bidirecional

Fluxo de informacdes

Escola de Integracdo: a énfase estd no processo e ndao em funcdes e
- = DISTRIBUICAO
(ADMINISTRACAO D PRODUCAO SERVICO
MATERIAIS

Escola de Relacionamento: a énfase em um duto sem costuras, impulsionada
pela demanda, enfatizando tanto nas relagdes como transagoes

CONCEPCAO DO PRODUTO RECICLAGEM
L4 N\
U \AL
ADMINISTRAGAO __INSTALAGAO
DE MATERIAIS PRODUCAO
ARMAZENAGEM
USUARID FINAL USUARIO FINAL

Figura 10- As escolas filoséficas
Fonte: BECHETEL; JAYARAM; 1998 p.19

Considera-se que a gestdo da cadeia de suprimentos tem
assimilado comportamentos e caracteristicas de outros conceitos
paralelos de gestdo, entre a elas a logistica, quando busca a competi¢io
por tempo; o eco sistema empresarial, as redes de negdcios e os
relacionamentos do tipo keiretsu, forma japonesa de relacionamento
estruturado entre fornecedores que Slack, Chambers e Johnston (2002,
p.422) denominam como a “coalizdo de empresas que formam uma rede
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de fornecedores para um grande fabricante”. A fabricante ou empresa-
mae apdia seus fornecedores financeiramente ou através de participagdo
aciondria, proporciona contratos de longo prazo em troca de servicos de
exceléncia, expertise técnica e melhorias por parte dos fornecedores.

3.2 DEFINICAO

Porter (1996), Lambert e Stock (2000) e Novaes (2001) definem
a cadeia de suprimentos como um sistema de valores formado por um
conjunto de empresas interconectadas entre si, desde o ponto de
fornecimento até o ponto de consumo, com o objetivo de criar valor para
seus clientes consumidores em forma de produtos e servicos. E uma
rede complexa de instalacdes e organiza¢des com objetivos distintos e
conflitantes (SIMCHI-LEVI et al., 2003; TAYLOR, 2007), mas com
fundamentos que devem harmonizar as relacdes entre si (LALONDE,
2000; CHRISTOPHER, 2007; CHANDRA E GRABIS, 2007).

Para Schmitz (2000), é um encadeamento interfirmas que se
expande desde a concep¢do além do consumo final, em que seus
membros se encontram em diferentes locais ou paises, formando redes
globais que sdo coordenadas por uma empresa lider (COOPER,
LAMBERT, PAGH, 1998; CHRISTOPHER, 2007), fundamentalmente,
localizadas no exterior € que tem entre suas caracteristicas a integracio
em seus diferentes estdgios e a coordenacdo das atividades
internacionalmente  dispersas, denominada governanca  global
(SCHMITZ, 2000).

Lambert, Cooper e Pagh afirmam que deve ser feita a integracio
a partir de uma “empresa focal” ou “empresa foco” entre os membros
da cadeia de suprimentos como um todo, em que os membros sdo todas
as organiza¢cdes com as quais a empresa focal interage direta ou
indiretamente através de seus fornecedores ou clientes, desde o ponto de
origem até o ponto de consumo (COOPER, LAMBERT, PAGH, 1998,
SLACK et al., 2007). Em uma mesma cadeia de fornecimentos pode se
encontrar até duas empresas foco, e geralmente a empresa focal é
detentora da marca de seus produtos e servigos nos mercados.

A cadeia de suprimento € um sistema de cadeia de valores com a
finalidade comum de atender o cliente final. Emprega-se para andlises
focando uma empresa e sua rede de relagdes, a montante e a jusante, em
todos os niveis. Cada uma de suas configuracdes é diferente para cada
uma das empresas de uma inddstria, mesmo que elas produzam o
mesmo produto (LEE, 2004). Na figura 11, s@o mostradas duas
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configuracdes de cadeias de suprimento, a diferenca estd no canal de
distribui¢ao.
—_— ST —
_- -7 M.I. > ~< -
- R - ~
- ~
- ~
e e - N
, e -~ AN
// e CANAL DIRETO COM O CLIENTE [\
/ . CANAL POR REPRESENTANTES |\,
,=~_ / COMPONENTES v \
‘/ N " \ .
[ MF ‘ﬂ—bfﬁ\ @ M.C. ‘
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N FORNECEDO -7
\M RN R MONTAGEM /
\ N esenvolvimentp de Logistica de
Loglst[ca de produtos distribuicdo /
Jornecimentd - _ Producia modiilar /
N\ ~. ~. _ - s
FAB= empxesa focal S~ e v
MI,MF,MC = Mercados (investidor, fornecédor; tonsarhidor) -
F1=fornecedor _ -
OL= operador logisticd~ _-
R = representantes S~ -

Figura 11 - Cadeia de suprimentos
Fonte: adaptada pela autora

Observa-se que a concepcdo do valor estd direcionada ao
mercado consumidor final, ndo considerando a direcdo de criagdo do
valor ao mercado investidor. Christopher (2007) e Hammer (2002)
expdem que a cadeia de suprimentos deve agir como uma entidade
Unica, através de responsabilidades compartilhadas e colaborativas entre
os diferentes membros. Deve emparelhar os seus objetivos em todos 0s
niveis e tomar decisdes estratégicas, em vista ao impacto sobre os custos
totais e a participagdo no mercado.

Choppra e Meindl (2003) apontam que a cadeia de suprimentos é
uma sequéncia de processos e fluxos que ocorrem dentro e entre
diferentes estdgios combinados (configurados) para atender as
necessidades de um cliente. Os autores também afirmam que esses
processos podem ser vistos como uma abordagem ciclica e a outra
puxada-empurrada.

Na ciclica, os processos sdo divididos em ciclos que ocorrem
entre interfaces de dois estdgios consecutivos. No caso que a cadeia de
suprimentos tenha cinco estdgios: cliente — varejista — distribuidor —
fabricante — fornecedor. Para esta cadeia sdo quatro ciclos: do pedido do
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cliente, de reabastecimento (do varejista e do distribuidor), de fabricacio
e de suprimentos (CHOPPRA E MEINDL, 2003).

Na abordagem puxada-empurrada, existe trés possibilidades dos
processos ocorrerem: se somente puxado, o processo € iniciado em
resposta aos pedidos dos clientes e sdo considerados como reativos a
demanda. Se empurrado, é considerado antecipado, o resultado sdo
estoques de produtos acabados e os processos sdo considerados
especulativos sendo acionados por uma previsdao de demanda. E o
terceiro € uma combinacdo empurrado-puxado em que em determinado
estdgio, uma parte do processo é resultado de uma previsdo de demanda
cujo resultado é estoques de componentes e produtos ndo acabados.
Espera-se um pedido do cliente para puxar o resto do processo até
transforma-se em produto acabado na mao do cliente final (CHOPPRA
E MEINDL, 2003).

A cadeia de suprimentos assume diferentes nomes e
classifica¢des, configuragcdes (figura 12) e defini¢des, em dependéncia
dos objetivos estratégicos propostos e de sua construgdo, da posi¢ao do
observador (seja especialista ou tomador de decisdo) e de atributos
estratégicos de configuracdo e de desempenho, entre outras razdes.
Sendo assim, pode denominar-se: cadeia de valor, sistema de valor,
cadeia de suprimentos, cadeia de demanda, cadeia produtiva, cadeia
setorial, cadeia principal e cadeia auxiliar, cadeia imediata, cadeia
logistica, cadeia virtual, cadeia global, cadeia estendida, cadeia de
servico, cadeia de abastecimento, cadeia enxuta, cadeia sustentdvel,
subcadeia, cadeia de distribuicdo, cadeia transparente, cadeia hibrida,
cadeia responsiva, cadeia sincronizada, rede colaborativa, cadeia
tradicional, rede virtual etc.

o \\7‘\ A
o T

Cadeia de Suprimentos Estrela ou Cubo Par-a-par
(orientada por processe) (contralante principal) (orientada por projeto)

Figura 12 - Tipologias de organizacdes
Fonte: KATZY et al., 2005, apud Klen, 2007, p.39
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Segundo Klen (2007), existem diferentes tipologias, sejam
orientadas para processos, em que a interacdo dos parceiros segue
basicamente entre os parceiros vizinhos de forma linear, enquanto que
no outro o tipo estrela, os parceiros interagem com um cubo (hub)
central ou com um centro estratégico (também conhecido como empresa
dominante). E por tltimo, o tipo de Par-a-par, existem mudltiplas
relacdes entre todos os nds sem seguir uma determinada hierarquia,
sendo, portanto, uma relacdo mais democratica.

Na visao de Min e Zhou (2002, apud BALDO, 2008), a cadeia de
suprimentos tem simplesmente objetivo operacional e econdmico. E
define como um conjunto de empresas que sincronizam uma série de
processos de negdcio inter-relacionados, cujo objetivo principal €
aumentar a eficiéncia operacional, a lucratividade e a posicdo
competitiva de uma empresa € seus parceiros.

Na concepgao de Klen (2007), as cadeias de suprimentos estdo
preocupadas como o “fluxo de informacdo associado aos de material e
do produto — bem como para a dindmica com que parceiros entram e
saem da cadeia ao longo da sua existéncia” (CAMARINHAMATOS,
AFSARMANESH, 1999, apud KLEN, 2007, p.21-22). Segue o autor
afirmando que as novas cadeias dindmicas de suprimento ndo sdo mais
vistas e consideradas de maneira isolada, sendo que surgiu uma nova
visdo, a de cadeias miltiplas, onde uma empresa pode fazer parte de
vérias cadeias ao mesmo tempo (KLEN, 2007) — figura 13.

------- Cadeia de Producéo @  Produtor Principal
_________ Cadeia de Vendas @  Consumidor / Lojista
Cadeia Dinamica de Suprimento (DSC)

Figura 13 - Exemplo de Cadeias Miiltiplas

Baseado em: PEREIRA-KLEN et al., 2000.
Fonte Klen, 2007, p.21
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Na figura apresentada por Klen (2007), a empresa foco participa
simultaneamente de vérias cadeias de suprimentos, assim como qualquer
um dos seus membros parceiros. Portanto, atualmente tem-se ampliado a
abrangéncia das cadeias de suprimentos, focalizada em direcdo as redes
complexas de relacionamentos que sdo compostas por vdrias cadeias de
suprimentos, principalmente de cardter virtual e temporal, inclusive que
podem competir e cooperar entre si, dependendo dos objetivos
estratégicos tragcados.

Para Chandra e Grabis (2007) a cadeia de fornecimento, que
também ¢é referida como a rede logistica, representa um sistema
integrado. E constituida por: (a) entidades, como fornecedores,
fabricantes, armazéns, distribuidores e varejistas, e (b) as suas relacdes
como gerenciar o fluxo de materiais na forma de matérias-primas,
inventdrios de bens de trabalhos em processo e acabados. Para otimizar
o desempenho deste sistema, € essencial configurd-lo com base
na alteracdo da dinamica de oferta e demanda no mercado.

3.3 PROCESSO DE INTEGRACAO

Klen (2007) aponta que até pouco tempo as cadeias de
suprimentos se preocupavam, principalmente, com o fluxo de material
do produto, além do relacionamento de longo prazo com os principais
fornecedores. Nessa perspectiva, Christopher (2005) sugere que a
evolucdo da integracdo estd dada pela eliminacdo de estoques e o
estabelecimento de vinculos e coordenacdo entre as fungdes internas de
uma empresa até alcancar outras empresas. O autor descreve da seguinte
forma (figura 14): A evolucdo da integra¢do por niveis da cadeia de
suprimentos, em que parte do primeiro nivel de total independéncia em
que cada fung@o de negdcio como producdo que executa sua prépria
tarefa de forma isolada em relacdo as outras funcdes de negdcios. As
decisdes sdo tomadas sem considerar o impacto que possam exercer nas
outras fungdes e dreas de negdcio. Menos ainda com relagcdo ao custo
total da empresa.

No nivel 2 se reconhece a necessidade de certo grau de integragao
entre as fungdes adjacentes com distribuicdo e gerenciamento de
estoque. Para o nivel 3 se estabelece um estidgio superior de
planejamento de “ponta a ponta”. O nivel 4 representa a integracio de
cadeia de suprimentos em que estabelece o conceito de vinculo e
coordenagdo, eliminando os estoques. Aqui, Christopher (2007)
estabelece a diferenca entre logistica e gerenciamento da cadeia de

88



suprimentos. Em que o autor firma que o gerenciamento logistico se
ocupa com a otimizac¢do dentro da organizagdo.

Seniga a0 cliente

) (e DT,

Fluxo de materiais
——

Nivel 1: linha de base

Nivel 2: integragao funcional

Nivel 3tintegracio interna

Nivel 4:integracdo externa

o
CADEIADE
FORNECEDORES SUFRIMENTOS
INTERNA

Figura 14 — Integracao gradual
Fonte: Christopher, 2007, p.18

Spekman et al. (1998) (apud SAKUN, et al., 2000) sintetizam a
evolugdo da integracdo a partir do vinculo entre os fornecedores e
clientes comentado por Christopher (2005) em trés fases, a partir da
cooperacdo, a coordenacdo, e em seguida, para a colaboragcdo (Figura

15).
MERCADO SK\ \ N
ABERTOS COOPERAGAD COORDENACAD COLABORACAD
NEGOCIACAD /

I 1/

. Bas=adoem . Foucos
prego fomecadaores

Troes de e Int=gracdods
informagdes cadeaia de

- i . e Troca suprimantos
. Relacionams . Contratos de eletrdnica de - Planejamento

nte longs dadosvia EDI conjunta
sdversénio duragdio Pt

Figura 15- Desenvolvimento da integragdo
Fonte: Spekman et al. 1998 apud Sakud et al, 2000, p.49

Christopher (2005) destaca que a cooperagdo é um procedimento
essencial de intercAmbio de informacdes que se estabelece entre as
empresas e envolve alguns fornecedores em um contrato de longo prazo,
da-se, portanto, o inicio da interacdo. A cooperacio € o ponto de partida

z

para a gestdo da cadeia de suprimentos, entretanto, ndo € condi¢do
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suficiente para afirmar que existe integracdo. A proxima etapa € a
coordenagdo, em que se criam vinculos de maneira sistemdtica entre
parceiros comerciais, mas que ndo € condicdo suficiente para a
integracdo devido a falta de fluxo de informagdo integrada. No nivel
mais alto, a colabora¢do, também conhecida como a integracdo da
cadeia de abastecimento, exige-se que todos os parceiros comerciais
integrem seus processos de negdcios, tanto pelo lado do seu fornecedor,
quanto do lado do cliente. O vinculo se estabelece em diversas
atividades, desde tecnologia, desenvolvimento de produto, bem como
projeto futuro e em longo prazo, as intengdes estratégicas. O trajeto
percorrido desde a coordenagdo até alcancar a colaboracdo ou integragao
requer elevados niveis de confianca e de compartilhamento de
informac@o entre os parceiros.

Anderson e Lee (2000) sugerem um modelo que apresenta a
evolugdo da integragdo com os atributos das cadeias. Ele parte do
principio de que as diversas decisdes gerenciais e operacionais tém sido
transpostas da forma tradicional para a forma virtual e sincronizada, e
ndo s6 de decisdes tomadas e executadas nos limites fisicos e técnicos
de uma empresa.

A abordagem tradicional ndo sustenta a capacidade competitiva,
pois, ao diminuir os ciclos de vida dos produtos, se exige parcerias entre
as empresas e os clientes e uma ampla gama de fornecedores para que
melhorem a personalizacdo dos produtos em fun¢ido das exigé€ncias dos
clientes em uma reducdo substancial de tempo. A capacidade de
conducao de design colaborativo significa que as empresas podem obter
mais alternativas de projeto com seus fornecedores.

O menor tempo de chegada ao mercado,
habilitado pelo projeto colaborativo, é de grande
valor para a maioria das empresas, uma vez que as
margens de lucro no inicio do ciclo de vida do
produto sdo maiores, assim como os ganhos em
vendas, pelo fato de ser o primeiro a
comercializar. A Internet oferece ligacGes em
tempo real entre os principais fornecedores,
fabricantes, engenheiros e profissionais de
marketing (ANDERSON; LEE, 2000, p.2).

Os autores (2000) apontam que as mudangas estratégicas no
préprio processo de gestdo tiveram a internet como ferramenta de
negdcios, assim como propiciou o desempenho de processos fisicos para
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combinar a velocidade com as capacidades virtuais da cadeia de
suprimentos, principalmente, utilizando o canal de distribuicdo via e-
commerce. Fendmeno que tem possibilitado a evolucdo de uma cadeia
tradicional a uma cadeia virtual ao considerar os diferentes estigios de
relacionamento ao longo da cadeia de suprimentos com as diferentes
fases de evolugdo da gestdo como: otimizacdo, integragdo, colaboracdo e
sincronizacdo, mostrados na Figura 16 (ANDERSON; LEE, 2000, p.2).

Escopo do impacto Continuidade da cadeia de suprimentos
a

Aliangas
entre
parceiros

Rede entre
participantes

Entre

Fornecedores f§ Incrementando capablidades, Sincronizada
e clientes Incrementando beneficios
Passo 3: sincronize virtualmente os
\ playersde uma cadeia de
suprimentos
Entre fungGes de Colaborativa
negocio Passo 2: Aperfeigoar a colaboragéo e o
controle com vendedores e clientes
Dentro de ntegrada \ — - -
atividades de Passo 1: Integre fungbes da cadeia de suprimentos
negocio existentes
Tradiciontal \
—
>
Otimizacao Integracao Colaboracéo Sincronizacao

Relacionamento ao longo da cadeia de

Figura 16: Estagios de evolu¢do
Fonte: ANDERSON E LEE, 2000, p.2

De fato uma cadeia tradicional estd projetada para otimizar as
operagdes internas da organizacdo. O fabricante estabelece acordos de
fornecimento e distribuicdo que maximizam a eficiéncia da manufatura,
que significa produzir com baixo custo representado por grandes lotes
para o processo de producdo e para o transporte, além do apoio da
colocacio de estoques ao longo da cadeia (CHRISTOPHER, 2007).

Anderson e Lee (2000) expdem que para a cadeia tradicional, a
compra e venda de materiais significa estabelecer relagdoes de curto
prazo entre fornecedores, distribuidores e varejistas, em locais de
estoque multiplos, por longos tempos e margens fixas.

No outro extremo estd a cadeia sincronizada que, para Anderson
(2005), € onde se estabelece a existéncia simbidtica entre a internet e
cadeia de suprimentos, pois, a Internet melhora o desempenho da cadeia
de suprimentos e seu gerenciamento, fato essencial para e-commerce.
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Significa que todas as informagdes, transacdes e
decisdes que sdo a esséncia das cadeias de
suprimentos sincronizadas fluirdo através da web.
Usando a Internet para conectar os sistemas dos
parceiros, a cadeia de suprimento serd o meio
através do qual os processos essenciais de
gerenciamento e sincronizagdo sdo realizados
(ANDERSON; LEE, 2000, p.3).

Para os autores, a sincronizacio engloba trés grandes mudancas
estruturais na forma como as empresas gerenciam as operagdes de suas
cadeias:

a)As empresas colaboram com 0s parceiros e sincronizam as
operagoes;

b)A tecnologia e a web sdo elementos essenciais para a
estratégia de inovacio; e

c)As organizagOes participantes sdo  estruturadas e
reconfiguradas para alcancar esses objetivos .

Anderson e Lee (2000), argumentam também o impacto
produzido na criagdo de valor, ndo s6 para o cliente, mas para uma
empresa focal e os parceiros. Fato que se concretiza através do aumento
de valor dos acionistas, do refor¢o das receitas, da redugdo de custos e
do aumento da produtividade através de ativos da empresa e a
sincronizacdo com os parceiros (ANDERSON; LEE, 2000).

Anderson e Lee (2000) expdem que as tecnologias de produto
estdo evoluindo mais rapidamente do que nunca, colocando uma pressio
substancial sobre a capacidade da empresa de forma consistente para
que novos produtos inovadores sejam lancados.

De forma que os clientes estdo exigindo inovagido
personalizagdo, ndo sé de produtos, mas de servicos associados
entrega. A maior variedade e a velocidade dos negdcios aumentam
complexidade da cadeia de forma exponencial e exige a0 mesmo tempo,
uma maior flexibilidade (ANDERSON; LEE, 2000).

Esse nivel de coordenacdo exige ndo s6 a capacidade de
comunicar, mas também, a de gerir a complexidade e a rapidez de
sincronizar. Entretanto, existem diferencas conceituais entre os autores
como Christopher (2007; 2005), Slack et al (2007), Anderson e
Lee(2000) que consideram a sincronizacdo como um estado avancado,
um degrau a mais na evolugdo na interacdo da cadeia de suprimentos
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com o ambiente de negdcios, nas inter-acdes e inter-relacdes
estabelecidas. Enquanto que Pires (2009, p.56-60), Camarinha- Matos
(1999), entre outros consideram que cadeia de suprimentos e empresas
virtuais (cadeia de suprimentos sincronizada) como dois fendmenos

diferentes como mostra o quadro 06.

CADEIA DE
SUPRIMENTOS

EMPRESA VIRTUAL

Propdsito inicial

Aumentar a competitividade
em toda cadeia de valor do
produto

Explorar oportunidades
especificas de negdcios

Estrutura organizacional

Organizacdes estdveis

Rede dinamica e tempordria

Geralmente a maior empresa

Em tese todos os membros

Coordenacgio coordena a parceria da VE participam
igualmente em sua gestdo e
tomadas de decisdo

Duragado Colaboracdo em longo prazo Cooperacdo tempordria para

baseada em contratos

atender especificas
oportunidades de negdcios

Aplicagao nas etapas do
ciclo de vida do produto

Aplicdvel em todas as etapas
do ciclo do de vida do produto

Aplicdvel na fase de
lancamento do produto

Velocidade de inovagao
idustrial

Usualmente encontrada em
industrias tradicionais e
estdveis

Mais encontrados em setores
dirigidos pela inovagdo em
produtos e/ou processo

Critérios qualificadores de
mercado

Qualidade, lead time e nivel
de servigo

Qualidade , custos e lead
time

Critérios ganhadores de
mercado

Custo

Nivel de servico

Principais caracteristicas da
demanda

Mais previsiveis através do
uso de adequadas
metodologias

Mais volateis e de dificil
previsao

Quadro 06- Algumas diferencas gerais cadeias redes/virtuais
Fonte: Adaptada de Pires et al . (2009)

Desde uma dtica estratégica, ja vista anteriormente sobre

tendéncias estratégicas, tanto Kotler (2009), quanto D’ Avani (2009 apud
KOTLER; CASLIONE), Christopher (2007), entre outros autores que
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sdo préximos, a logistica e ao marketing, tal diferenca ndo existe. O que
sim existe, € uma resposta especifica e tempordri da cadeia de
suprimentos ao ambiente de negdcios.

No quadro 07, se unem os dois modelos: o de Anderson e Lee
(2000) com o de Christopher (2005), em que mostram a evoluciao dos
principais atributos em diferentes etapas de integracdo e de escopo do
impacto relacionado a diferentes niveis de relacionamento.

TIPO DE CADEIA DE NIVEL DE INTEGRAGAO ESCOPO DO IMPACTO RELACIONAMENTO
SUPRIMENTO
Tradicional Linha de base Dentro das atividades do negacio Otimizagdo

Funcional integrada Integracédo funcional Entre as fungGes do negocio Integracdo

Integrada Integracéo intema Dentro do negécio Integracdo

Colaborativa Integracéo externa Entre fomecedor e cliente Colaboracdo

Sincronizada Sincronizagéo Alianca entre parceiros Sincronizacéo

Quadro 07 — Comparacio de modelos: Christopher /Anderson
Fonte: Adaptado pela autora

Existe uma concordincia conceitual entre ambos o0s autores
quanto aos diferentes estdgios estabelecidos para a evolugdo da
integracdo. O principal estdgio em que realmente se encontra o bojo de
uma cadeia de suprimentos € por meio do relacionamento de longo
prazo entre a empresa focal e seus clientes e fornecedores sdo a partir da
colaboracio.

Resume-se entdo nessa parte, o estudo sobre cadeia de
suprimentos em que se verifica um processo de longo tempo, desde
1935. Primeiramente, os autores conceituam a empresa focal com a
teoria dos papéis, além de desenvolverem paralelamente, as abordagens
sistémicas e complexas, a teoria sobre rede e sobre o valor agregado.
Percebem-se as diferentes escolas integralistas do fluxo fisico e a
importante introducdo do fluxo informacional digital que contribuiu na
nova concepg¢do de gestao.

Também, salientam-se os seguintes pressupostos de que
fundamentam a constru¢do do atual modelo conceitual como: a
administracdo de operagdes entre empresas, a integracdo de sistemas, o
relacionamento de empresa com seus fornecedores baseado no modelo
japonés Keiretsu, o compartilhamento de informacdes e a troca de
informacdes, em lugar de estoques como alicerces para consolidar a
teoria sobre cadeia de suprimentos e sua gestao.
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3.4 GESTAO DA CADEIA DE SUPRIMENTOS

O conceito atual de gestdo da cadeia de suprimentos se
compreende como a integracdo dos processos de negdcios em toda a
cadeia logistica com a finalidade de reduzir custos, minimizar ciclos e
maximizar o valor percebido pelo cliente final. Através da ruptura de
barreiras entre departamentos e unidades de negdcios, adog¢do de
préticas globais de fornecimento, parcerias com fornecedores, reducio
de estoques, revisdo no sistema de distribui¢do, aprimoramento do
sistema de informacao, melhoria na previsdo de vendas, integragdo das
vendas com o fornecimento entre outras (DEXTRON MANAGEMENT
CONSULTING, 2003).

3.4.1 Definicao

Simchi-Levi et al (2003) explanam que a gestdo da cadeia de
suprimentos é um conjunto de abordagens utilizadas para integrar e
sincronizar eficientemente seus participantes produzirem valor na modo
de produtos e servigos de maneira que sejam produzidos, distribuidos e
consumidos na quantidade, qualidade, localizacdo e tempo certos de
forma a minimizar os custos globais dos sistemas a0 mesmo tempo em
que atingem o nivel de servico desejado.

No quadro 08 se apresentam algumas defini¢des de reconhecidos
autores do meio académico e empresarial, de diferentes visdes
estratégicas.
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AUTORES

DEFINICOES DE GESTAO DE CADEIA DE
SUPRIMENTOS

Mentzer et al (1999)

E a coordenaciio estratégica sistemdtica das tradicionais
fungdes de negdcios e das téticas ao longo dos negdcios
no ambito de uma determinada empresa ao longo dos
negdcios no ambito da cadeia de suprimentos com o
objetivo de aperfeicoar o desempenho a longo prazo das
empresas isoladamente e da cadeia de suprimento como
um todo.

Choppra & Meindl (2003)

Envolve o controle dos fluxos entre os estagios da
cadeia de suprimentos a lucratividade total.

Christopher (2005)

E uma gestdio de relacdes a montante e a jusante com
fornecedores e clientes para entregar mais valor ao
cliente, a um custo menor para a cadeia de suprimentos
como um todo.

Ballou (2006)

E a integracio de todas as atividades relacionadas com
o fluxo e transformagdo de mercadorias desde o estdgio
de matéria primas (extragdo) até o usudrio final, mediante
relacionamentos aperfeicoados na cadeia de suprimentos,
com o objetivo de conquistar uma vantagem competitiva
sustentdvel.

Bowersox & Closs (2007)

Consiste na colaboracio entre as empresas para
impulsionar o posicionamento estratégico e para
melhorar a eficiéncia operacional.

Taylor (2006)

Conjunto de atividades envolvidas no projeto,
planejamento e execugdo do fluxo de demanda,
suprimento e caixa na cadeia de suprimentos.

Slack ;Chambers; Johnston (2007)

E a gestio da interconexio das empresas que se
relacionam por meio de ligacdes a montante e a jusante
entre os diferentes processos, que produzem valor na
forma de produtos e servicos para o consumidor final.

Quadro 08- Diversas defini¢oes
Fonte: adaptado (2009)
As diferentes defini¢cdes citadas acima demonstram que existem
acertativas na tese de Pires (2009), que aponta o gerenciamento aplicado
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a areas multifuncionais como é a gestdo da cadeia de suprimentos, se
torna dificil o entendimento para defini-la e classificd-la, embora Pires
(2009) considere trés grandes eixos de atuagdo: processo de negdcios;
tecnologia, iniciativas, praticas e sistemas; organizacao e pessoas.

Para tal entendimento, cada um desses eixos sera analisado a
seguir para esclarecer os componentes ou mecanismos que compdem
uma cadeia de suprimentos.

3.4.2 Os componentes para a gestao

Cooper, Lambert, e Pagh (1998, p.17) concordam que a gestdo da
cadeia de suprimentos é o gerenciamento de todos os processos de
negocios, focalizados nos processos de trabalhos independentemente da
estrutura organizacional. O objetivo é “diminuir o total de recursos
necessdrios para proporcionar o nivel exigido de servigo ao cliente em
um dado segmento (COOPER, LAMBERT, E PAGH, 1998, p.19). Tal
defini¢do € corroborada pelo Supply Chain Council (CSCMP, 2007)
quando afirma que a gestdo da cadeia engloba o planejamento e gestio
de todas as atividades envolvidas na compra e obten¢ao, transformacao,
e todas as atividades da logistica empresarial.

Em esséncia, a SCM (Supply chain Management) integra a
gestdo dos recursos e demanda dentro e entre as empresas. E se
estrutura em trés dimensdes estreitamente relacionadas entre si: 0s
processos de negdcios, os componentes de gestdo e a estrutura da cadeia
de abastecimento (Figura 17).

SUPPLY CHAIN
MANAGEMENT

PROCESSOS DE
NEGOCIOS
REDE
COMPONENTES DA CADEIA DE
DE GESTAO ABASTECIMENTO

Figura 17 — Elementos da configuracdo
Fonte: adaptado de COOPER, LAMBERT, PAGH, 1998, p.17.

97



A partir dessas trés dimensdes se elaboram as seguintes perguntas
chaves relacionadas ao assunto:

a) Quem sdo as empresas chaves participantes nos quais se
vinculam os processos de negdcios da cadeia de
suprimentos?(ESTRUTURA OU REDE);

b) Quais sdo os processos de negdcios que devem ser vinculados
com cada uma das empresas chaves participantes?
(PROCESSOS DE NEGOCIOS); e

¢) Qual nivel de integracio e gestdo que se deve aplicar em cada
um dos processos de negécio? (COMPONENTES DE
GESTAO).

Em sintese, os mecanismos para a gestdo da cadeia de
suprimentos estdo balizados nos trabalhos sobre competéncias, produtos,
processo de negbcios, relacionamento, em um campo bastante
abrangente. Envolve desde uma andlise da configuracdo da cadeia (em
termos de competéncias das empresas e produtos movimentados).
Passando a identificar os processos de negdcios em que ocorrem as
interconexdes entre as empresas, através do mapeamento dessas
relagdes, o sistema de informacdo, a defini¢do de iniciativas conjuntas
que melhorem o desempenho. Além do fortalecimento das relacdes entre
os membros, buscando agdes conjuntas para a melhoria da
competitividade.

3.4.2.1 Produtos da cadeia de suprimentos

Fisher (1997) ressalta sobre a gestdo de cadeias de suprimentos,
diferentes formas de configurar de configuracio. Depende das operacdes
que competem de formas diferentes para mercados distintos, destacando
que as caracteristicas da demanda devem ser reconhecidas no desenho
das cadeias de suprimentos. Diferenciando-se o desenvolvimento de
determinadas politicas globais em dependéncia do tipo de produto, se
funcional ou inovador — figura 18.
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Produto Produto

Funcional Inovador
Cadeia de NAO
suprimentos COMBINA COMBINA
Eficiente
Cadeia de ~
suprimentos COII\\I/[[?BCI)NA
responsiva COMBINA

Figura 18 Matriz de produtos X cadeias de suprimentos
Fonte Fisher, 1997

Segundo o autor (1997), no produto funcional, o comportamento
da demanda se apresenta estdvel com poucas mudangas inovadoras,
onde o lead time é curto, existindo pouca variedade e o volume € alto.
Consequentemente se desenvolve uma politica estratégica cujo principal
atributo gerencial é ser eficiente, almejando vantagem competitiva
sustentdvel no ambiente de negdcio. Porém, na visdo de Fisher (1997),
para as condi¢des de um produto funcional, a administra¢do “enxuta” ou
lean € adequada, sendo que os problemas aparecem quando se intenta
implantd-la em situacdes onde a demanda é menos previsivel. E existe a
necessidade de grande variedade de produtos, sendo o volume de cada
tipo de produto de baixa quantidade (CHRISTOPHER, 2000).

No caso de produtos inovadores, a politica da cadeia de
suprimentos tem como principal atributo ser veloz e 4gil (FISHER,
1997; CHRISTOPHER, 2000), buscando vantagem competitiva
temporal, devido as constantes mudancas e inovagdes no ambiente de
negocio.

Os produtos inovadores apresentam uma rentabilidade
considerdvel, porém aos seus fabricantes é preciso aptidao a convivéncia
com uma demanda muitas vezes imprevisivel, ciclos de vida curtos e
uma diversidade de produtos muito grande. Para concorrer no mercado
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dos produtos inovadores se necessita um elevado nivel de servigo, além
de customiza¢do e especificacdo dos produtos de acordo com os
requisitos do consumidor (RODRIGUES, 2005).

Por isso, a escolha de um produto representa para a cadeia de
suprimento, a determina¢do de parimetros como a classe a que ele
pertence, suas caracteristicas de producdo e a configuracdo do sistema
produtivo mais adequado ao mercado onde o produto compete
(RODRIGUES, 2005). Assim, tanto os produtos que concorrem por
custos quanto os que concorrem por agilidade, precisam ter
configuracdes de suas cadeias em funcio de promover suas manufaturas
€ maximizarem a utilizag¢@o dos recursos produtivos.

Slack, Chambers e Johnstton (2007) analisam a visdo do ciclo de
vida do produto, que segundo Porter se trata de uma abordagem
tradicional e limitada (2004), mas tecnicamente muito utilizada e nos
seus diferentes estdgios: introducio, crescimento, maturidade e declinio,
em que ocorre a evolugdo de diferentes fatores que incidem nos
atributos de uma cadeia de suprimento. Estes fatores podem ser:
evolug¢do do produto no mercado, tipos de consumidores, nimeros de
competidores, variedades dos projetos, principais objetivos estratégicos
de desempenho, entre outros. No caso da introducdo do produto no
mercado, os consumidores sdo do tipo inovador em que existe pouca
concorréncia no mercado, variedade de produtos, flexibilidade e
qualidade como objetivos estratégicos de desempenho. Situagio tipica
da inddstria de TI, principalmente a inddstria de software, em que existe
customizagdo do produto, obtendo-se alta lucratividade para cadeia de
suprimentos. Nessa etapa, o resultado do desempenho € a flexibilidade e
a configuracio aponta para a adaptabilidade, qualidade e agilidade. A
medida que o ciclo vai ocorrendo, os atributos vao se modificando, até
chegar a etapa de crescimento, em que predomina a rapidez, a
confiabilidade e qualidade.

J& na maturidade é a eficiéncia e confiabilidade que sdo
ressaltadas e, finalmente, no estigio de declinio, o atributo é a
eficiéncia, cujo exemplo atual é os computadores pessoais do tipo
desktop colocados no mercado do varejo brasileiro para consumidores
das classes C e D.

3.4.2.2 Mapeamento da cadeia de suprimentos

A rede da cadeia de suprimentos é formada pelas empresas
participantes, além das relagdes ou vinculos estabelecidos entre elas.
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Sao identificados trés componentes-chave para a configuracio da rede:
(1) integrantes (2) dimensdes estruturais e (3) os diferentes tipos de
relagdes ou vinculos dos processos que estabelecem através da gestdao da
cadeia de suprimentos.

Apesar de a rede ser composta por todos os membros que
participam direta ou indiretamente nela para atender ao mercado
consumidor. Entretanto, ndo se pode incluir a todos na reconfiguracio
de uma cadeia, pela grande complexidade, impossibilidade e
improdutividade de administrar todos os processos com todos os
membros. Geralmente esta projecdo € realizada pela empresa focal
(COOPER, LAMBERT, PAGH, 1998; SCHMITZ, 2000;
GASPARETTO, 2003).

O principal € identificar a base estratégica da cadeia de
suprimentos para identificar quem sdo os participantes estratégicos,
como foi exposto anteriormente. Em relagdo as interconexdes, quatro
tipos de conexdes de processos de negdcios sdo identificados:
gerenciadas, monitoradas, ndo gerenciadas e de externalidade (ndo
participante) (LAMBERT, COOPER e PAGH, 1998 apud
GASPARETTO, 2003).

a) Conexdes de processos de negbcio gerenciadas — sdo aquelas
donde a empresa foco integra um processo com um ou mais
clientes e ou fornecedores que estdo no nivel 1 e as gerencias
diretamente como o caso das conexdes dos processos entre a
montadora e os sistemistas da inddstria automotiva.

b) Conexdes de processos de negdécios Monitorados-sdo interagdes
importantes para a empresa focal, mas ndo fazem parte de
processos criticos. Mesmo assim, como 0s processos estido
integrados na cadeia, precisam ser monitorados constantemente.

c¢) Conexdes de processos de negdcios ndo gerenciados-sdo
interacdes em que a empresa focal decide ndo se envolver, ja
que elas ndo sdo consideradas criticas.

d) Conexdes de processos de negécios fora da cadeia de
suprimento - sdo interacdes que envolvem os membros da
cadeia de suprimentos da empresa focal e os ndo membros dela,
mas que devem acompanhadas, pois podem afetar o
desempenho da empresa focal e sua cadeia de suprimentos.

De um modo geral, o estudo sobre as conexdes tem sido o ponto
critico ndo s6 de cadeias integradas, mas de aquelas ainda fragmentadas
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em diferentes dreas. Porém, é através das ligacdes que se estabelecem a
arquitetura, onde se permite assumir responsabilidades e
compartilhamento de dividir de custos, riscos e ganhos.

Exemplos de interacdes que t€m dado certo sdo as relacionadas as
cadeias das empresas Seven-Eleven Japan, Dell Lucent Techologies
Wal-Mart Procter & Gamble Sun Microystems, Sport Obermeyer (LEE,
2003).

Existem empresas que ndo fabricam componentes e dependem
totalmente dos fornecedores, o que as obriga a desenvolver uma politica
de relacionamento e parcerias, através de um programa criterioso de
selecio de fornecedores, focalizado em empresas inovadoras,
formalizados em contratos rigidos, “fidelizados” e de alto nivel
(MERLI, 1994).

Além de desenvolver uma politica de integrac¢do virtual, em que
seus parceiros, clientes, fornecedores e transportadoras se sintam
internamente na empresa. Onde especialistas e desenvolvedores de seus
fornecedores formem grupos multifuncionais em conjunto com a
empresa, buscando solu¢des inovadoras em projetos globais tornando a
linguagem comum de cooperagdo através das fronteiras da organizagao,
cultura e nacionalidade para atingirem objetivos e metas miituas de
atender ao cliente final com prontiddo e inovacdes.

3.4.2.3 Governanga

A governanga permeia a coordenac¢do com base em trés preceitos
principais: competitividade, lideranca e poder e risco relativo
(LALONDE, 2000; BOWERSOX et al., 2001), cujas relagdes de poder
ou cooperagdo e o tempo constituem pontos vitais para o funcionamento
da cadeia de suprimentos. A governanga, para as atividades que se
encontram distribuidas, é estabelecida por meio do poder intrinseco ao
relacionamento.

O poder € determinado pela posse dos recursos estratégicos e de
informagdes, que definem a dependéncia entre agentes. Para Gasparetto
(2003, p.45), de modo geral, a governanca trata sobre “assuntos
relativos ao poder de controle e dire¢do, coordenando as diferentes
atividades econOmicas” no interior da cadeia de suprimentos. E se
define em termos de hierarquia, lideranca, colaboracdo e cooperagdo,
estabelecendo o grau de hierarquizacdo das estruturas de decisdo das
organizacdes (HUMPHREY; SCHMITZ, 2000).
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A governanca da cadeia de suprimentos € um assunto em
desenvolvimento constante, de maneira geral, € classificada sob algumas
abordagens que s@o condensadas no trabalho de Gasparetto (2003).

Klen (2007) ao pesquisar sobre governanga em um ambiente de
organizacdes virtuais voltadas a cadeias de suprimentos, ele o faz com
base no estudo do Institute on Governance (2006). E discute “a
governanca como a interface com os tomadores de decis@o, a origem das
decisdes estratégicas que forma a organizacdo e seu trabalho, e define
responsabilidades para o trabalho e agdes da organizacdo” (KLEN,
2007, p.56).

Em resumo, a governanga se torna uma das principais
ferramentas de tomada de decisdo estratégica e relagao de poder entre os
componentes de uma cadeia de suprimentos em fungdo de coordenar as
atividades econdmicas, inclusive dispersas nas diferentes regides do
mundo.

3.4.2.4 Sistema e tecnologia de informacao

O advento da revolugdo tecnoldgica aplicada na gestdo
empresarial destacou o fluxo bidirecional de informacdes entre os
membros da cadeia de suprimentos em que todos necessitam de
informacdes sobre a percepcdo do cliente final (BECHETEL;
JAYARAM, 1998).

A velocidade que as informacdes sdo disseminadas e as decisdes
sdo tomadas, exequiveis pelo avango tecnoldgico da informdtica e de
novos materiais, configurando um ambiente de mudancas cada vez mais
rdpidas.

Sistema de informacdo € um setor muito amplo com uma gama
variada de segmentos. Entretanto, se focado na parte de tecnologia de
processo informacional, se classifica de acordo a sua funcionalidade
(ALTER, 1992; apud AMATO NETO, 2001) em transacional,
gerencial, de suporte a decisdo e nao estruturado.

a) Sistemas transacionais - corresponde o nivel mais baixo e de
maior volume de informacdo que sdo processadas diariamente
como os pedidos, ordem de producido, contabilidade, contas a
pagar e todo tipo de informacdo que objetiva acompanhar o dia
a dia das empresas;

b) Sistemas de informacdes gerenciais - Sao aqueles dados ou
informacdes que tirados do nivel transacional permitem
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conhecer a situagdo real da empresa, como por exemplo,
volume de producdo mensal, vendas acumuladas custo médio
de estoque, etc;

¢) Sistemas de suporte a decisdo — S3o bem mais apurados e tem
finalidades especificas, como por exemplo, identificar um
determinado segmento de clientes com caracteristicas
especificas e se deseja aprimorar o nivel de atendimento e:

d) Sistema ndo estruturado - Sdo sistemas que se utilizam
esporadicamente por atividade da alta administragdo para
realizar um estudo estratégico de viabilidade de ampliacdo de
mercado ou uma nova familia de produtos.

A tecnologia de informagdo € um conjunto de componentes
formados de hardware e software que desempenham tarefas de
captacdo, armazenamento, processamento e transmissao de informagao
com objetivos organizados e definidos. Quanto a estratégia de TI
(AMATO NETO, 2001) deve estar alinhada a estratégia do modelo de
negdcio da cadeia de suprimento, sendo que a estratégia varia de
empresa para empresa e entre suas cadeias. Sendo que o alinhamento
estratégico € um processo dindmico, o que obriga que sistema e
tecnologia de informagao se adaptem para ser eficaz.

Entretanto, o atual desafio de TI (RIRL, 2004) é suportar a l6gica
de relacionamentos sincronizados e interativos, que envolvam uma
multiplicidade de atores no processo dindmico de criar valor, ancorado
em uma plataforma de padrdo aberto e flexivel. Na visdo da gestdo da
cadeia de suprimentos, os sistemas de informacgdes possibilitam as
organizacdes responderem instantaneamente aos movimentos do
consumidor final. Neste sentido, pode-se afirmar que o papel de TI neste

novo contexto sera de:

a) Habilitar aliangas colaborativas entre empresas.
b) Proporcionar arquitetura tecnoldgica adequada ao

novo ambiente: agilidade, flexibilidade,
tempestividade, adaptabilidade e coordenagdo a rede.
c) Habilitar alta conectividade promovendo

relacionamentos  sincronizados e  altamente
interativos (real-time).

d) Minimizar os riscos com eventos inesperados
(contingéncias).
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e) Possibilitar respostas instantdneas aos movimentos
dos consumidores/fornecedores (demanda/oferta).

No quadro 09, sfo apresentadas algumas ferramentas de
tecnologia de informacdo, voltadas aos processos e gerenciamento do
fluxo de material, utilizadas na integracdo de cadeias de suprimentos,
assim como para suas dreas especificas. De acordo com Slack,
Chambers e Johnstton (2007), na drea de produgdo, por exemplo, se
aplica o sistema MRP [ (Material Requirement Planning) com a
finalidade de gerenciar a lista de material necessdrio para explodir os
componentes, subcomponentes e pegas que compdem um produto
acabado. O MRP 2 (Manufaturing Resource Planning) tem um sentido
mais amplo do que o MRP I, pois atende além da lista de material, o
gerenciamento de outros recursos da manufatura como recursos
humanos, custos, instalagdes, entre outros. Para a integracdo da cadeia
de suprimentos se aplicam os sistemas ERP (Enterprise Resource
Planning) e o BPM (Business Process Management Systems), o0 proprio
SCM (Supply Chain Management) e o S&OP, para a previsdo de
demanda entre outros.

Para a drea de logistica, hd os seguintes softwares: DRP
(Distribution Requirement Planning), AUTOID IRFDC - identifica¢dao
automidtica (coleta de dados por rddio frequéncia), TMS (Transportation
management Systems), WMS (Warehouse management Systems -
sistemas de gerenciamento de armazéns), entre outras ferramentas.

Por exemplo o Ssistema de gerenciamento de depdsito, WMS, permite
0 monitoramento da vida til dos produtos em estoque. O ssitema recbe
informacdes dos coletores de dados, sendo possivel 1 localiza qualquer
produto, onde quer que esteja em questdo de segundo.

A funcdo de todas as feramentas citadas no quadro 09 consiste
em apoiar a gestdo da cadeia de suprimento.
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TECNOLOGIA DA INFORMACAO

Instrumento Descricao
Sistema utilizado para o gerenciamento de materiais. Basicamente, ele efetuava o controle dos estoques e dava
MRP apoio a fungdes de planejamento de produgio e compra.
Sistema compartilha informagdes com diversos outros departamentos funcionais fora da drea de produgdo. Uma
MRPII das principais caracteristicas do MRP II é o armazenamento central de informagdes operacionais e o acesso a
essas informacdes pelos departamentos que delas necessitavam.
ENTERPRISE RESOURCE O ERP incorporou, além das fungdes antes contempladas pelo MRP II, as funcionalidades de financas, custos,
PLANNING (ERP) vendas e recursos humanos, entre outras, buscando integrar todos os departamentos da empresa.
Solucdo que automatiza e moderniza os processos vitais de uma organizagao.
BPM (BUSINESS PROCESS O BPM possui uma camada independente que controla a interagdo das pessoas com a tecnologia para a execugdo
MANAGEMENT SYSTEMS) de tarefas.

Possibilita que a empresa esteja apta a projetar, organizar, executar, analisar e otimizar todos 0s processos ao
longo do fluxo de producdo. Além disso, captura dados sobre a execucdo dos processos para possibilitar a
melhoria continua do seu desempenho.

BI (BUSINESS INTELLIGENCE)

Software que proveé sistemas de informacao executivos e de suporte a decisdo, com base em dados armazenados,
preferencialmente, em um data warehouse

Propicia o acesso e a andlise desses dados, utilizando fun¢des de modelagem e de andlise estatistica e
apresentando graficamente os resultados.

CPM (CORPORATE
PERFORMANCE MANAGEMENT)

Software que monitora e prové informacdes sobre o ambiente de negdcios e o ambiente regulatério, possibilitando
gerenciar o desempenho da empresa através da sua rapida adequacio a mudancas.

E-COMMERCE

Software que fornece ferramentas para projetar e gerenciar todos os aspectos dos negécios online, oferecendo
ferramentas de projeto, integragdo com o controle de estoques, contabilidade, vendas e aquisi¢des e recursos de
autenticagdo para garantir a seguranga de transagdes financeiras e a privacidade de clientes. Representa, para
pequenas empresas, uma forma rapida

e acessivel de iniciar um canal de vendas online.
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PLM (PRODUCT LIFE CYCLE

Software engloba que as sucessivas estratégias utilizadas no gerenciamento do produto durante as diferentes fases

MANAGEMENT) pelas quais ele passa ao longo de seu ciclo de vida.
Software de cardter estratégico cuja finalidade € otimizar o fluxo dos produtos, servicos e informacdes dos
SCM (SUPPLY CHAIN fornecedores de uma empresa aos seus clientes.

MANAGEMENT) Normalmente, ¢ dividido em mddulos voltados para o planejamento das operagdes de manufatura, a execugdo das
operacdes planejadas (desde a emissdo de ordens de compra até a entrega aos clientes) e o gerenciamento das
operacdes de suprimento.

EFFICIENT CONSUMER Atende com eficiéncia as demandas dos clientes através de um sistema de reposi¢do automdtico dos estoques

RESPONSE (ECR) consumidos nos pontos de venda.

VENDOR MANAGED INVENTORY
(VMI)

Implementa as estratégias do ECR, além delegar ao fornecedor a responsabilidade de gerenciar o seu estoque
junto ao cliente, responsabilizando-se pelo processo de reposi¢do.

COLLABORATIVE PLANNING,
FORECASTING,
REPLENISHMENT (CPFR)

Planeja a demanda e o fornecimento sob uma coordenag@o tnica, constituindo um avango e uma vantagem para a
integracdo das cadeias de suprimentos.

SRM (SUPPLIER RELATIONSHIP
MANAGEMENT)

Software que auxilia o gerenciamento do relacionamento com os fornecedores.

Oferece solugdes para a coleta e o acompanhamento de dados do fornecedor, com o objetivo de otimizar o
processo de suprimento e relacionamento. E parte do fluxo de informacdes do SCM e incorpora as préticas de
negdcio da empresa, possibilitando uma comunicagéo eficiente com os fornecedores, que podem usar priticas e
terminologias diferentes.

WORKFLOW

Software voltado ao gerenciamento e monitoramento de processos de negécio, permitindo que o fluxo e as tarefas
entre funciondrios e ou departamentos sejam definidos e rastreados.

Auxilia a automatiza¢do de uma grande variedade de tarefas e direcionamento eletronico das informagdes para os
funciondrios de forma programada e eficaz. Fornece uma representacdo grafica do fluxo em um determinado
processo e seus subprocessos relacionados, incluindo atividades especificas, informagdes dependentes e seqiiéncia
de decisdes e atividades.
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DRP
( Distribution Requirement planning)

E um sistema de planejamento global de toda a cadeia de abastecimento, possibilitando que todos os integrantes
entendam suas necessidades logisticas, envolve a armazenagem.

EDI
Eletronic Data interchange
Intercambio eletronico de dados

E um sistema que permite a transferéncia eletronica de informac¢des de documentos de um sistema de computador
para outro sistema de computador, ficando livre a interferéncia humana, garantindo a troca de informacao que seja
oportuna e com a precisao.

AUTOID-IRFDC
Identificacdo automdtica
Coleta de dados por radio freqiiéncia

E um sistema voltado a identificar o produto em todas as etapas da cadeia de suprimento , desde a produgdo, até
chegar ao consumidor final.

S&OP

E um sistema que permite uma melhor previsao de demanda.

™S
Transportation management Systems

E um sistema muito conhecido mais para roteirizar¢ao, entretanto possui outras fungdes como planejamento,
controle de desempenho do transporte, controle de carregamento de veiculo, distancias e rotas percorridas e
pagamento de frete.

WMS
Warehouse management Systems
( sistemas de erenciamento de
Armazens)

E um sistema de gestdo de armazenagem que otimiza todas as atividades operacionais e administrativas dentro de
um processo de armazenagem.

QUADRO 9 - Instrumentos de apoio a integracdo
Fonte: adaptada de Viera, 2007 ¢ Moura (2003)
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Em sintese, a tecnologia da informacdo tem sido instrumento vital
ndo sO na integracio dos diferentes sistemas e fungdes internas da cadeia
de supriment. Mas te proporcionado inimeros beneficios, apesar do grau
de complexidade na sua projecdo e construcdo de sua plataforma.
Embora, seus objetivos sejam de simplificar e facilitar as interacdes
entre seus usudrios, independente da posi¢do que ocupem. O fato nio
exonera o papel convergente das relagdes e culturas das diferentes
organizagdes.

No obstante, desde o ponto de vista de impacto, o sistema de
informacdo tem facilitado em geral, diminuir os custos operacionais e
consentido a flexibilidade, a coordenacdo, a integracdo, a velocidade,
em fim, melhorando exponencialmente a competitividade das empresas.

3.4.2.5 Relacionamentos

Na economia hipercapitaista (TAPSCOT, 2002), expde que os
relacionamentos sdo tdo importantes que € pertinente considerd-los
como um capital. “A habilidade de uma empresa em conquistar o
engajamento de seus colaboradores, clientes e fornecedores e outros
parceiros em troca de valor, mutuamente benéfica determina o seu
capital de relacionamento” (TAPSCOT, 2002, p.112).

O objetivo do relacionamento na cadeia de suprimentos ¢é
aumentar a competitividade diante de seus concorrentes. Para tal,
desenvolve o comportamento cooperativo entre seus membros ao
diminuir os riscos e aprimora consideravelmente a eficiéncia de todo o
processo de negocio (BOWERSOX, 2001), assim como o
compartilhamento das informacdes estratégicas, o planejamento
conjunto e a eliminacio do trabalho duplo e intitil (HAMMER, 2002).

A necessidade de estruturar e desenvolver a cadeia ou rede de
suprimentos na moderna concep¢do, como resposta a infinitos
problemas que sucedem na relacdo entre a prdtica empresarial
tradicional e o desenvolvimento econdmico que ocorre em um setor,
regido ou até um pais.

Bowersox e Closs (2001) expdem oito fatores que geram sucesso
em relacionamentos: (1) exceléncia individual de cada parceiro; (2)
importancia; (3) interdependéncia; (4) investimento; (5) informacdo; (6)
integracdo; (7) institucionalizacio e (8) integridade.
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(1) exceléncia individual de cada parceiro - significa que o dois
parceiros sdo fortes e possuem capacidade para contribuir para
o relacionamento, buscam oportunidades futuras.

(2) importancia- os parceiros tém objetivos estratégicos
importantes e metas de que o relacionamento seja de longo
prazo.

(3) interdependéncia — Seus ativos e capacidades se
complementam.

(4) investimento — investem um no outro, por meio de acdes,
propriedades e troca de diretoria e destinam recursos financeiros
um para o outro.

(5) informacgdo - os parceiros compartilham informacgdes e a
comunicagio e razoavelmente aberta, inclui dados técnicos, de
mercado, conhecimento, situagdes de riscos, etc.

(6) integracio — os parceiros desenvolvem vinculos
operacionais e relacionais, trabalham em times, criam conexdes
amplas em vdrios niveis organizacionais.

(7) institucionalizacdo — o relacionamento se formaliza (quadro
3.2, anexo C), com processo decisério e responsabilidades. O
instituido néo pode ser quebrado.

(8) integridade- os parceiros se comportam com dignidade
entre si, existe confianca mitua.

Para Bowersox e Closs, (2001), os fatores que aumentam a
possibilidade de sucesso dos relacionamentos sdo os seguntae: do lado
dos varejistas, significa desenvolver um alto nivel de cooperacio
atravésde metas e objetivos semelhantes, de comunicacdo clara, de
apoio da alta gerencia ao controle de estoque. E do lado dos fabricantes,
o compartilhamento da informacdo, o reconhecimento de vantagens
mutuas, a implementacdo controlada, a forca tarefa conjunta, o
comprometimento, a  dedicagdo de recursos e a realizagdo das
vantagens.

Os obstaculos comuns enfrentados na criagdo de relacionamentos
na cadeia de suprimentos no lado dos varejistas sdo os itens de baixo
giro, a resisténcia de fabricantes a mudanga, o sistema de informagao e
os formatos de dados incompativeis. Pelo lado do fabricantes, a falta de
comunica¢do, o nivel de confianca, os sistemas incompativeis, a
compreensdo de questdes técnicas, a resisténcia de clientes a mudanga e
a presteza dos varejistas (BOWERSOX E CLOSS , 2001).
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Lambert e Knemeyer (2008) argumentam que a justificacio
desenvolver relacionamentos do tipo parcerias deve pautar-se em
resultados que sejam superiores em relacdo aos conquistados pela
empresa ao atuar por conta propria. Para os autores (2008), muitas
parcerias fracassam, porque ndo deveriam ocorrer, pois exigem acdes
adicionais de comunicagdo, coordenacdo e compartilhamento de riscos.
Ambos os autores propdem o modelo desenvolvido e discutido pelas
empresas membros do férum global de cadeias de suprimentos da
Universidade do Estado de Ohio , apresentado a seguir pela figura 19.

DECISAO
fle criar ou ajustar
a parceria

FACILITADORE
S
Fatores ambientais
de apoio que
reforcam o
crescimento da
parceria

DRIVERS
Razdes
motivadoras
para a
parceria

COMPONENTES

1
Atividades e processos

Os DRIVERS .
conjuntos que constroem e
estabelecem .
. sustentam a
expectativas de arceria
resultados P

RESUTADOS
O ponto até onde o
desempenho atinge
a expectativa

Figura 19- Modelo de parceria do Férum global
Fonte: Lambert et al, 1996 (APUD LAMBERT ; KNEMEYER 2008, p.4)

Segundo Lambert e Knemeyer (2008), os gerentes apoiados pelo
modelo, primeiramente declaram os drivers de parceria, expressando os
desejos pelos quais se deve estabelecé-la. Examinam as condicdes que
ajudardo a cooperacdo. Depois decidem o tipo de parcerias e
impulsionam os componentes gerenciais necessarios. Mais tarde, se
alguma das partes ndo estiver satisfeita, se determinam as modifica¢des
que deverdo ser realizadas, seja aos drivers e ou facilitadores. Liker e
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Choi (2008) apresentam o modelo de hierarquia na relacdo de parceria
com fornecedores desenvolvida pela Toyota, mostrada na figura 20

Construir atividades elhoria em conjunto

= Trocar experiéncias de melhorias praticas com gs fornexedores.

= Iniciar projetos Kaizen nas instala¢oes do forpecedor.

= Formar grupos de estudos com fornecedores,

Compartilhar ipformacoes intensay, mas seletiva
. Estabelecer momentos, lugares e agefidas especificas para reujoes.
. usar formatos rigidos para compartifhar informagoes.
. ser exigente quanto a precisdo dos/dados coletados
. Compartilhar informacdes de foryha estruturadas
Desenvolver as capacidades técnicas desses forneckdores
. Desenvolver habilidades fi0s fornecedores para a redu¢ao de problemas
- Desenvolver um léxico/comum:
. Lapidar a capacidade de inovacdo de fornecedores chave
Supervisionar seus fornecedores
. Enviar relatérjbs para fornecedores chaves
. Fornecer fegflback constante e imediato
. Envolver of gerentes seniores no processo de resolugao de processos
Transformar a rivalidade entre for dores em oportunidad
. comprar cada componente de dois ou trés fornecedores
. crifr filosofia e sistemas de produgdo compativeis
. stabelecer Join Venture com fornecedores para transferir conhecimento e manter controle
Entender como funciona o trabalho de seus fornecedores
conhecer o negécio dos fornecedores

. fazer visita as instalacdes de seus fornecedores para verificar como funcionam
. respeitar as capacidades de seus fornecedores
. Comprometer-se com a co-prosperidade

Figura 20 - Hierarquia na relacio de parceria com fornecedores da Toyota
Fonte: Liker e Choi, 2008 p.32

Segundo Lee (2004), as grandes empresas fazem o possivel para
alinhar os interesses de todos os parceiros de sua cadeia de suprimentos
aos da empresa focal. E importante que qualquer empresa,
independentemente do seu papel e posicdo na cadeia, maximize os seus
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interesses alinhados aos interesses da cadeia e das outras empresas. Para
Lee (2004), um dos grandes problemas produzidos pela falta de
alinhamento € o efeito chicote, ja explicado anteriormente, 0 excesso e
falta de balanceamento de estoques em toda a cadeia de suprimentos. O
pensamento do autor vai de encontro aos os principios enxutos e a
filosofia JIT (SCHONBERGER, 1984; LUBBEN, 1989; SHINGO,
1996; OHNO, 1997; TUBINO, 1994, 1996, 1997; WOMACK, 2004;
JONES, 2004).

Existem atritos sobre o ndo compartilhamento dos custos de
estoques entre a empresa focal e seus fornecedores devido a
transferéncia de propriedade que se realiza no momento da entrada fisica
na linha de montagem. Antes desse momento os custos de estoques
pertencem as empresas fornecedoras que geralmente sdo empresas
pequenas (LEE, 2008).

Para Ragugnetti (2007), no relacionamento com fornecedores,
comprar produtos de qualidade é condi¢do minima exigida. Custos antes
vinculados a compra de determinados produtos (andlises de qualidade,
devolucgdes, retrabalhos) ja estdo sendo cobrados dos fornecedores ou
descontados das faturas a serem pagas. As aliancas estratégicas e
contratos com fornecedores sdo praticamente os dltimos passos para a
mudanca cultural.

Os fornecedores que comandam os estoques dos clientes, através
de seus sistemas VMI (Vendor Managed Inventory) e ndao deixam que as
linhas de produ¢do tenham interrupcdes ou paradas por
desabastecimento. Buscam-se economias em todos os elos e pontos da
cadeia, desde suprimentos até a saida do lixo, “sendo possivel ao
trabalhar com fornecedores integros e capazes € com uma equipe
motivada, estabelecendo uma relacdo com os fornecedores de maneira
franca, transparente e honesta, porém sem perder a integridade moral e
ética” (RAGUGNETTIL 2007).

Por exemplo, na concepcdo da empresa fabricante de
computadores DELL, o relacionamento nido se refere somente aos
fornecedores, mas também aos clientes imediatos e consumidores finais,
realizado através da integracdo virtual que permite aos seus parceiros
clientes e fornecedores interagirem e compartilharem informacdes e
dados no site da empresa. Os clientes revisam, configuram e calculam
precos, fazem pedidos e acompanham seus pedidos desde a produgdo até
o transporte e depois o pés-venda. O sistema de pedido se conecta com
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o préprio sistema de controle da cadeia de suprimento, o que assegura
que o estoque esteja onde é necessario para o produto ser rapidamente
fabricado (DELL, apud GOMES; TABOADA, 2008).

Existe também, o corpo a corpo com os clientes, principalmente
institucionais, onde se coloca um colaborador permanentemente junto ao
cliente, prestando servigos se assim for solicitado. Além de promover
encontros regionais anualmente para intercambiar ideias de tendéncias
na drea de tecnologia entre outros assuntos de interesse comum (DELL,
apud GOMES; TABOADA, 2008).

Em sintese, se conclui que as empresas com maior retorno de
capital desenvolvem estratégias de relacionamento. Estratégias na
maneira de abordar seus clientes e seus fornecedores, em que se criam
relacionamentos interativos e personalizados. Mantém-se o didlogo
continuo, conduzindo a um reposicionamento estratégico constante de
sua cadeia de suprimentos, abrindo maior possibilidade de se adequar as
mudancas que se apresentam no ambiente de negdcios.

3.4.2.6 Competéncias

O conceito geral de competéncia significa o aprendizado coletivo
de uma organizagdo em determinada 4rea. O elemento de ligacdo entre a
estratégia e a infraestrutura da empresa. Elemento nfo visto, ou
percebido pelos clientes (AMATO NETO, 2001)

Bowersox (1995) define competéncias como dreas de
desempenho essenciais para a consecucdo dos processos de ligacdo entre
a estratégia e o posicionamento. E a necessidade de uma ampla
variedade de competéncias para a sobrevivéncia em longo prazo.
Normalmente uma empresa sobressai em algumas competéncias, que
sdo chamadas de competéncias centrais.

O alinhamento e jungcdo de competéncias
distintas entre parceiros de uma unidade de
negdcio virtual ao longo da cadeia produtiva é
um pressuposto basico da SCM, a qual requer
um modelo dindmico de gestdo conjunta e
interdependente entre parceiros da cadeia, por
meio de uma agenda comum de mudangas e
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melhorias e capacitacio (AMATO NETO,
2001).

Para Di Sério e Sampaio (2001, p.57), definir o conceito de
“competéncia central é simples e intiutivo”, de selecdo “drdua e
polémica”: “um aprendizado coletivo da organizagfo (...) um conjunto
unico de capacidades que permite a empresa criar grandes produtos”
(HAMEL E PRAHALAD, 1990, p.82 apud DI SERIO E SAMPAIO,
2001, p.57).

Exemplo de modelo de competéncia trata-se o criado em 1995,
produto de uma série de pesquisas que duraram dez anos, realizada pela
Universidade de Michigan nos Estados Unidos de América e aplicada,
em vdrios lugares do mundo, aos executivos de empresas globais ou de
liderangas em seus respectivos mercados.

A proposta tedrica do modelo tem sido desde entdo identificar as
competéncias e habilidades de uma organizagdo para alcangar a
condicdo ou status de classe mundial. O modelo identificou quatro
competéncias bdsicas que atuam, em tese, simultaneamente:
Posicionamento, Integracdo, Agilidade e Mensuragdo, ilustradas na
figura 21 e que dividem em 17 capacidades ou habilidades.

Segundo Bowersox (1995), estas capacidades representam o
modus operandi e o significado de ser classe mundial. Contudo, o autor
afirma que nenhuma empresa em qualquer parte do mundo alcangou um
estado superior em todas as 17 capacidades (figura 21). O que ndo
significa que ndo tenham alcancado uma significativa melhoria ao
desenvolver grande parte dessas habilidades. Porém, a empresa que
alcanga a condi¢@o de classe mundial tem melhor capacidade de direcao
do que as empresas ou cadeias tradicionais.
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Logistica Classe Mundial

COMPETENCIAS
‘ Agilidade Integragio Posicionamento

4

______ _ A_®_ [ A A ____ |44 _________f___lé N
Avaliagio Flexibilidade, Unifidacdo Eftratég:

Avaliagdo
processos funcional —
. trabalho
Adaptagio Tecnoldgia

informd¢ao

Benchmarking

Discjplina
Cdnectividade
Relevancia Cadeia de
L suprimento
Padronizagé
Simplificacdo
HABILIDADES Compartilhamento
informagao
Figura 21 — Mapa conceitual do modelo de competéncias

“Logistica Classe Mundial”
Fonte: adaptacdo da autora, 2009

a) Posicionamento — estd preocupado
com a selecio de abordagens estratégicas e
estruturais para guiar as operacdes logisticas e
envolve as seguintes capacidades: estratégia, cadeia
de suprimento, rede de trabalho e organizagao.

b) Integracado - lida com o
estabelecimento do que fazer e como fazer de
maneira criativa. Ou seja, a realizacdo interna de
exceléncia e o limite operacional logistico, e o
desenvolvimento de sdlidas aliangas e parcerias com
fornecedores e clientes, desagregando-se nas
seguintes capacidades: unificacio da cadeia de
suprimento, tecnologia de informacgdes,
compartilhamento de informagdes, conectividade,
padronizag¢ao, simplificacdo e disciplina.

c) Agilidade — refere-se a capacidade de
reacdo as mudangas no mercado, a realizacdo e
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reten¢do da competitividade e o sucesso do cliente,
relaciona as habilidades: relevancia, adaptacdo e
flexibilidade.

d) Mensuracdo - significa medir e
avaliar os resultados, controle e monitoragcdo interna
e externa das operagdes e se desagrega nas
capacidades seguinte: avaliagdo funcional, avalia¢do
de processo e benchmarking.

Em resumo, como expde Bertaglia (2003) a principal
competéncia de uma organiza¢do é o conhecimento e o potencial de seus
colaboradores. As competéncias sdo fundamentais para a vantagem
competitiva quando uma organizacdo demonstra superioridade em
algumas préticas para defender-se das forcas competitivas e manter um
relacionamento de longo prazo com seus clientes. Habilidades de
defender-se dos concorrentes, habilidades para diferenciar produtos e
servicos, habilidades de agregacdo de valor percebido pelos clientes a
precos que estdo dispostos pagar sintetizam principios de competéncias
que capacitam a organizacdo de distinguir-se no mercado de alguma
forma, estabelecendo-se como pilares da vantagem competitiva.

3.4.2.7 Processos de negdcios

Os processos de negécios sdo aquelas atividades que produzem
um resultado especifico para um cliente em termos de valor, mas que
necessitam do segundo elemento da gestdo da cadeia de suprimentos: os
componentes que sdo as estruturas, os recursos, os conhecimentos, as
competéncias, as pessoas, as instancias de poder e lideranca que
sustentem de forma cinegética os processos de negécio. Bechtel e
Jayaram (1998) identificaram cinco processos de negdcios:
planejamento, implementag¢do, informacdo, tecnologia, estrutura e
medic¢des interorganizacionais.

Cooper, Lambert e Pagh (1997) identificaram oito processos: (1)
administragdo do relacionamento com o cliente; (2) administragdo do
servico ao cliente; (3) administracdo da demanda; (4) atendimento de
pedidos; (5) administracdo do fluxo da produgdo; (6) suprimentos; (7)
desenvolvimento e comercializacdo de produtos e (8) administracdo de
retorno.
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A administragdo do relacionamento com o cliente € o processo
ligado diretamente ao marketing no qual se identificam os mercados-
alvo, sua segmentacio e a implementacdo de programas para os clientes-
chave. A administragdo do servico ao cliente refere-se ao status do
pedido, utilizando o sistema de informacdo em tempo real para informar
ao cliente, que poderd acompanhar a situacido do seu pedido em termos
de producdo e expedigao.

Quanto a administracdo da demanda trata-se da sincroniza¢do do
fluxo de material e produtos com a necessidade do cliente, que depende
do grau de informacdo sobre o comportamento e variabilidade da
demanda, que pode levar a uma coordena¢@o puxada ou empurrada do
fluxo de material e produtos.

O processo de suprimentos administra “o relacionamento com os
fornecedores estratégicos ao invés do sistema tradicional de
concorréncia e aquisicdo” (COOPER; LAMBERT; PAGH, 1998, p.18)
e o objetivo € apoiar o processo de administracdo do fluxo de producio
e ao desenvolvimento de produtos. E o processo de desenvolvimento de
produtos e comercializacdo, envolvido por clientes e fornecedores-chave
para que colaborem com a sobrevivéncia da empresa.

Outra abordagem ¢é feita por Gongalves (1990) que propde que na
cadeia de suprimentos ocorrem quatro processos de interdependéncia
sem especificar desde o ponto de vista funcional, que interagem entre si
em nivel: operacional processual, relacional e institucional, atuando de
forma intra e interorganizacional, estabelecendo as interconexdes (figura
22).

O processo de nivel operacional - é o processamento dos recursos
para transformd-los em produtos e servigos. Nele ocorre a acdo de
agregacdo de valor ao produto para o cliente final, estando sujeito as
necessidades da demanda, as exigéncias do coeficiente tecnoldgico e
concepcio do produto, ao servico e i base tecnoldgica instalada. E
gerenciado e avaliado quando ocorre o processo, a qualidade e
produtividade s8o os principais indicadores de avaliagdo
(GONCALVES, 1990).

O processo de nivel processual - é o processo de gestdo
operacional, planejando os recursos, gerando ordem de producdo e
suprimento, alocacdo de recursos, envolvendo procedimentos, regras de
operacio e normas operacionais. Caracteriza-se pelo fluxo de
informago, sistema de trabalho entre outros, sendo avaliado pela
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capacidade de resposta do processo operacional. Processo que sofre
restricdes das estruturas organizacionais e administrativas.

psso relacional

PSSO processuaj

o [ "Processo
®Y operacional VY - operacional
PRt o )

L] [ ] [ ] L ]
®eee® ®oe0®
EMPRESA FORNECEDORA EMPRESA FOCAL

Figura 22 - Os quartos niveis de processos de redes
Fonte: adaptado de Gongalves, 1990

O processo interdependente em nivel relacional - é o processo de
relacdes interpessoais que enfatiza os dois primeiros processos jd
citados. Envolve o desenvolvimento de capacitacdo tecnoldgica e
aprendizado organizacional. E estd sujeito as percepgdes, expectativas
de grupos informais e formais, entre outros. Avaliado pelo clima
organizacional objetivo e subjetivo, grau de motivacio e
comprometimento com as causas do processo em nivel institucional.

O processo de interdependéncia institucional - € o processo de
adaptacdo e renovacdo organizacional. Envolve valores -culturais
determinantes na formacgdo e manutencdo da identidade da instituicdo,
sendo sujeito a pressdo ambiental, a quadros culturais etc. Caracteriza-se
por missdes, objetivos, planos, programas, projetos e toda ordem de
formalidade. E avaliado pelas vantagens competitivas que consegue
obter com os recursos disponiveis.

Conforme Gongalves (1990), os quatro processos sdo diferentes e
interagem de forma hierarquizada, sendo intensas as interagdes nos seus
respectivos niveis. E ac¢do simultinea dos quatro niveis pode resultar no
sucesso ou fracasso, em crise ou equilibrio, provocando o
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desacoplamento natural quando ocorre a perda de sintonia entre os
quatro processos, devido ao crescimento e desenvolvimento da
organizacio ou estrutura, por desenvolvimento do capital intangivel, por
interagdo com o ambiente, por necessidades de evolugdo do negdcio etc.

O modelo proposto se aplica na interdependéncia organizacional
e tecnoldgica em que processos técnicos e de intervencdo organizacional
atuam nos quatro niveis identificando os papéis criticos a serem
desempenhados pelas empresas organizadas em cadeias de suprimentos
(quadro 10, anexo A). O conceito de desacoplamento entre niveis
permite analisar, configurar e gerir estrategicamente a rede ou cadeia,
considerando o conjunto de sincronismo entre os niveis.

Para Assumpcio (2003), o modelo de Gongalves (1990) permite
gerenciar a transformacfo da cadeia de suprimento, onde a interacio
entre as empresas se dd em diferentes niveis: a) institucional
(delineamento de politicas regulatérias para apoiar ado¢do de novas
tecnologias); b) relacional (construgdo de relacionamentos para difuséo
de tecnologia); c) processual (compartilhamento de conhecimento dos
processos); € d) operacional (esforcos conjuntos para eficiéncia das
operacoes).

3.4.2.8 Estruturas da cadeia de suprimentos

Os processos comuns sdo administrados e estruturados de acordo
com 0s componentes comuns que se sintonizam ao longo da cadeia de
suprimentos. Para Cooper, Lambert e Pagh (1998), os componentes de
gestdo da cadeia de suprimentos sdo: o planejamento e controle de
operagdes, estrutura de trabalho, de instalagdes, fluxo de informacao,
estrutura de produtos, estrutura de fluxo de produtos, organizacional,
de riscos e recompensas, métodos de gestdo e estrutura de poder e
lideranca.

As seis primeiras estruturas sdo possiveis de mensurar em fungdo
do impacto na organizacdo e sdo mais faceis de mudar e estruturar em
curto prazo, entretanto as quatro Ultimas sd@o mais dificeis de avaliar
(COOPER, LAMBERT e PAGH, 1998).

Em relagdio a estrutura de trabalho, identifica-se o desempenho de
tarefas e atividades e seu nivel de coordenagdo através de formacgao e
atuagdo de equipes interfuncionais e interempresariais, representadas por
fornecedores e clientes. Além do grau de integracio entre 0s processos
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em toda a cadeia de suprimentos referente a estrutura organizacional
(COOPER, LAMBERT e PAGH, 1998).

A estrutura de instalacdo refere-se a rede de ativos e estoques que
compdem os subsistemas, suprimentos, produgao, distribuico, inclusive
a rede complementar, como assisténcia técnica e canal reverso. O papel
do tamanho de estoque, a forma que se encontra distribuido e o tipo de
estoque sdo dados importantes na eficiéncia da cadeia de suprimentos
como um todo, devido aos possiveis investimentos aplicados em
armazenagem, o balanceamento ou nio dos estoques e o custo de capital
investido.

Sobre a estrutura do fluxo de informacdo sdo as relagdes
transacionais e colaborativas que ocorrem em nivel de informacio,
atendendo atributos como: frequéncia, precisdo, atualizacdo,
transparéncia e rapidez de acesso, que sdo necessdrios entre 0os membros
da cadeia de suprimentos, ndo s6 em termos de eficiéncia, mas de
eficdcia e geracdo de valor aos clientes investidores e aos proprietarios
(COOPER, LAMBERT e PAGH, 1998).

E por dltimo, a estrutura de desenvolvimento de produtos que
coordena o desenvolvimento de novos produtos e servigos, atendendo
seus ciclos de vida. A falta dessa coordenagdo ou inefici€éncia em sua
gestdo implica ineficiéncia na produgcdo e competéncias internas da
cadeia (COOPER, LAMBERT e PAGH, 1998).

A estrutura de gestdo da cadeia de suprimentos trata da
configuracdo das empresas em relacdo a estrutura de planejamento e
controle das opera¢des. Focaliza-se no funcionamento da cadeia de
suprimentos e seus membros, transcendendo a todas as fases do fluxo de
material e produtos, medindo e avaliando o desempenho dos processos
ocorrentes.

3.4.2.9 Medicdo e avaliacdo do Desempenho

A medigdo e avaliacdo de desempenho na gestdo da cadeia de
suprimento sdo ferramentas fundamentais para constatar o grau de
competitividade em que se encontra com relagdo aos concorrentes na
preferéncia do cliente final. Determinar quais sdo os indicadores que
refletem os sinais vitais do desempenho da organizacao.

O Supply Chain Council (SCC) desenvolveu o Modelo de
Referéncia para as Operagdes da Cadeia de Suprimento (Supply Chain
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Operations Reference — Model) ou SCOR, que define um padrio
comum de linguagem entre as empresas de uma cadeia de suprimento.
Envolve a cinco processos distintos, executados por cada uma das
empresas de uma cadeia (SCC, 2002, apud GASPARETTO, 2003):
planejamento (plan), aquisi¢do (source), fabricacdo (make), entrega
(deliver), e retorno (return).

Os processos que fazem parte do SCOR sdo os primdrios e cada
empresa analisa e avalia o desempenho dos processos que ela executa do
modelo de referéncia, prevendo que os cinco sejam mapeados e
detalhados até o nivel de atividades, e assim, definindos os indicadores
de desempenho em duas categorias: relativos aos Clientes (externos):
confiabilidade, responsabilidade e flexibilidade, e relativos a Empresa
(internos): custos € ativos.

O modelo inclui alguns indicadores de desempenho relativos a
cada uma das categorias e suas subdivisoes (quadro 10).

Relativos aos clientes Relativos 4 empresa
Atributos do desempenho Confiabi- | Responsa- | Flexibi- | . )
lidade | bilidade | lidade | ©"S10° [ Atvos

Desempenh, v
laxa de ¢ RO v
Pedido perfe v
Lead time do pedido '
Tempo d ta da cadeia de suprimentos v

i v
Custo tot SCM '
Custo dos produtos vendidos '
Produtivi com valor adicionado v
Custo de garantia ou de processamento de retornos v
Tempc aiNa v
Estoque e as de suprimento v
Giro do ativo J

QUADRO 10 - Indicadores de desempenho propostos pelo SCOR.
Fonte: Gasparetto, 2003, p.112

E necessario destacar que este modelo também ¢é utilizado para
projetar a configuracdo de uma cadeia de suprimentos com uma visdo
canonica.

Alfaro et al. (2007) propdem para avaliacdo do desempenho a
criagdo dos indicadores de desempenho, os KPI (Key Performance
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Indicators), que sdo os indicadores estratégicos em trés niveis: nivel
individual, de cada empresa, nivel de cadeia suprimentos e nivel de rede
e criam um conjunto os indicadores de desempenhos para os trés niveis
baseados nas quatro perspectivas do BALANCED SCORECARD.

A relacdo € estabelecida entre a estratégia e os processos de
negdcios nos trés niveis: no nivel de cadeia de suprimentos,
correspondem aqueles processos que pertencem as competéncias
essenciais. Por exemplo, se a perspectiva € financeira, os objetivos
estratégicos sdo incrementar a eficiéncia dos investimentos e a reducio
dos custos em que a estratégia trata de desenvolver programas de
investimentos orientados ao desenvolvimento de produtos, a
desenvolver uma implementagdo mais focalizada no mercado e na
reducdo de estoques.

Alfaro et al. (2007) expdem que fatores criticos de sucesso sdo:
investimento, custo, estoques e os KPI, a taxa de retorno de
investimentos, a relacdo entre o nivel de estoque do ano presente menos
o nivel de estoque entre o ano anterior dividido pelo nivel de estoque do
ano anterior. Enquanto em nivel individual corresponde aumentar o
fluxo de caixa, em nivel da cadeia de suprimentos ¢ aumentar as vendas
e o em nivel de network é aumentar as vendas e o valor do produto. E
assim se determina a estratégia, os fatores critico de sucesso, o KPI e os
processos de negdcios envolvidos.

3.5 DISCUSSAO DO CAPITULO

Neste capitulo se discute sobre cadeia de suprimento em que
apresentam diferentes escolas filoséficas: desde a escola de Percepcao
da Cadeia Funcional, a escola de Ligacdo Logistica, a de Informacdo, a
de Integracdo/Processo e a escola do Relacionamento através do
principio de integragdo para explicar as interconexdes que se
estabelecem entre as operacgdes, as pessoas os processos. Destaca-se a
andlise de diferentes autores quanto a definicdo de cadeias de
suprimentos, como caso de Porter (1996), Lambert, Stock (2000);
Novaes (2001), Simchi-Levi et al. (2003) e Taylor ( 2007).

Salienta-se através de Anderson e Lee (2000) que o impacto
produzido na criacdo de valor, ndo é somente para o cliente, mas para a
empresa focal e os parceiros. Fato que se concretiza através do aumento
de valor dos acionistas, do refor¢o das receitas, da reducdo de custos e
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do aumento da produtividade através de ativos da empresa e a
sincronizacdo com 0S parceiros.

Quanto a gestdo da cadeia de suprimento sdo estabelecidos
critérios, de diferentes angulos de andlise, tais como: coordenagdo
estratégica, controle de fluxo, gestdo de interconexdo, gestdo de
relacionamento, integracdo de todas as atividades, colaboracdo entre as
empresas, conjunto de atividades envolvidas no projeto, planejamento e
execuc¢do do fluxo de demanda, suprimento e caixa etc. Acredita-se que
todos esses conceitos tenham a finalidade de agregar valor para o cliente
final como se fosse um ente Unico, formadas por empresas com
diferentes culturas, estruturas, estratégias, processos, competéncias,
diferenciadas uma das outras. Existindo um alto grau de complexidade
de gerenciar, em tempo real, tamanha estrutura por parte da empresa
focal ou coordenadora. Como se a estrutura dessa gestdo, através da
interagcdo dos processos de negdcios, do relacionamento entre os
membros da cadeia de suprimentos, do produto, da governanca ou
coordenacdo, da tecnologia da informacdo, das estruturas, primassem
pelo desempenho tracado na estratégia corporativa, na estratégia da
cadeia de suprimentos.

As principais ideias sdo que através dos meios e ferramentas se
constréem a gestio e a boperacgdo das cadeias de suprimentos. Como a
evolucdo baseada no principio da integracio tem conduzido a
determinados atributos como respostas a dindmica do mercado.

A empresa pode configurar vdrias cadeias, tantas quantas forem
necessdrias para satisfazer aos clientes, existindo um certo grau de
flexibiliza¢do. Porém, Lalonde (2000) salienta que as decisdes ndo séo
essencialmente de alocagdo de recursos e sim de desenvolvimento de
processos de negdcios, baseado na capacitagdo, construgdo de relagdes e
investimentos em tecnologias e principalmente na capacitacdo e gestio
das pessoas, assim como a colaboragdo.

Em sintese, existe uma alta complexidade para gerenciar uma
cadeia de suprimentos, onde existem infinita possibilidades de varidveis
e combinag¢des destes meios, e com limitantes culturais, organizacionais,
de recursos e estilos.

No préximo capitulo, pretende-se abordar sobre a configuracdo
de cadeias de suprimentos. Lalonde (2000) propde que desenvolver uma

7z

cadeia de suprimentos ndo € uma tarefa simples, sendo um processo
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progressivo, evolutivo que comeca no cliente e se move para trds até
chegar ao fornecedor e ao fornecedor do fornecedor.
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CAPITULO 4 - CONFIGURACAO DA CADEIA DE
SUPRIMENTOS

O capitulo anterior teve como foco as cadeias de suprimentos que
assumem diferentes nomes e classificacdes, configuracdes e defini¢des,
em dependéncia dos objetivos estratégicos propostos e de sua
construgdo, da posicdo do observador (seja especialista ou tomador de
decisdio) e de atributos de configuracdo e de desempenho, entre outras
razdes. Podendo, entdo, denominar-se: cadeia de valor, sistema de valor,
de suprimentos, de demanda, produtiva, setorial, principal entre
outrsd denominagdes, assim como 0Os meios, recursos, estruturas,
processos de negdcios, coordenacdo, governanca de TI, e
relacionamentos.

Prockl (2005) observa que diversos autores oferecem argumentos
para a necessidade de uma visdo mais diferenciada sobre cadeia de
suprimentos. Autores como Fisher (1997) separa os produtos em
funcionais e inovadores para distinguir duas configuracdes: a cadeia de
suprimentos eficiente e a cadeia de suprimento responsiva, em que cada
uma apresenta um conjunto de desafios especificos. Enquanto que Fine
(1999) usa a arquitetura do produto para separar cadeias de suprimentos
em modular e integral. Christopher (1998) diferencia as cadeias, enxuta
e agil, em funcdo da estabilidade da demanda se previsivel ou volatil.
Lee (2004) combina diferentes pontos de vista no sentido de uma
abordagem mais hibrida aplicando trés atributos de forma simultinea,
alinhada, adaptdvel e agil. Para Prockl (2005) todas as abordagens juntas
mostram que ndo existe uma cadeia de abastecimento perfeita, cada
cadeia de suprimentos apresenta um ou varios atributos que marcam seu
diferencial competitivo em resposta ao ambiente industrial em que
concorre (PORTER, 2004).

Entretanto, existem leis dinamicas que regem as cadeias de
suprimentos e que suas compreensdes direcionam a acgdo de
configuracdo e influenciam o desempenho. Pretende-se também estudar
os conceitos de configuracdo, voltado a cadeias de suprimentos, pouco
abordados na literatura técnica, mas que recentemente estdo aparecendo
alguns trabalhos. Porter (2004), como estrategista cldssico, trata a
configuracdo com base na integragcdo vertical e que atualmente € uma
linha de pensamento contrdria a das empresas do setor de tecnologia que

126



prima pela total terceirizacdo de suas cadeias de suprimentos em nivel
global, principalmente as grandes empresas.

4.1 DUAS LEIS QUE IMPACTAM A CONFIGURACAO E GESTAO

Fine (1999) exprime que existem decisdes estratégicas sobre o
projeto de cadeias de suprimentos que exercem fortes impactos sobre as
alternativas e opgdes disponiveis para seu futuro gerenciamento. O autor
sugere dois fendmenos que ocorrem no atual ambiente da cadeia (micro
e macroecondmico e interno): a volatilidade da demanda e do
estoque, e a velocidade evolutiva (mudanca) inovadora, que ndo sé
afetam diretamente o desempenho, mas que ambas devem ser
consideradas na hora de projetar ou configurar e reconfigurar a cadeia
de suprimentos.

A volatilidade estd atrelada a primeira lei dinidmica - a lei da
ampliacdo da volatilidade da demanda e do estoque que estuda o efeito
chicote. Este fenomeno mostra o impacto da falta de visibilidade da
demanda e do super dimensionamento dos estoques em todos os pontos
da cadeia de suprimentos. Observa-se sua intensificacdo a medida que a
informacdo sobre a demanda se afasta para o montante da cadeia em
direcdo ao mercado fornecedor primdrio, onde a informacdo sobre a
demanda se perde, obrigando as empresas participantes a colocarem
estoques de seguranca muito aquém das verdadeiras necessidades. Este
fendmeno pode ser produzido também por agentes externo como o
governo, quando altera a taxa de impostos, quando 10 milhdes de
consumidores decidem ter acesso a internet no mercado consumidor,
produzindo perturbacdes (FINE, 1999) que afetam a variagdo da
demanda.

Os membros a montante da cadeia de
fornecimento sentirdo as mesmas caracteristicas
ciclicas percebidas na extremidade da economia
préxima ao consumidor, mas, como estdo na
ponta do chicote, a distincia percorrida é maior, a
velocidade é mais alta e os efeitos sdo mais
pronunciados. O que foi apenas um leve
movimento de pulso numa extremidade, estala
com um estrépito agudo na outra (FINE 1999,
p-99).
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O autor (1999, p.98) afirma que a volatilidade é percebida em
diferentes posi¢des da cadeia, por exemplo, quando “as vendas de
computadores entram em desaceleracdo, os fabricantes de chips
percebem a queda na demanda, e os fornecedores de grandes e pequenos
equipamentos sentem despencar os seus produtos” no mercado.
Entretanto, nestes anos, a volatilidade tem sido reflexo no
comportamento econdmico e na perda de confianga do consumidor no
mercado de agdes, pivd que desencadeia o efeito domind nos mercados
fornecedor e consumidor, abalando as cadeias de suprimentos, seus
setores e segmentos.

0> N 7 0¥
N N R AVIRVAY

CLIENTE VAREJISTA DISTRIBUIDOR FABRICA FORNECEDOR  EQUIPAMENTO
DE PRIMEIRC
ESCALAO

Figura 23- Efeito chicote
Fonte: Fine, 1999, p.98

Para Fine (1999), na temporada de recessdo, as estruturas
verticais como as empresas japonesas, geralmente conseguem absorver
os efeitos da ponta intensificada do chicote. As empresas fornecedoras
sdo cuidadas pela empresas clientes que sdo geralmente do mesmo
condominio empresarial. Enquanto que em estruturas terceirizadas nao
ocorre da mesma maneira. Fine (1999, p.98) admite que “setores de alta
volatibilidade ndo conseguem desenvolver e sustentar com facilidades as
capacidades tecnoldgicas internas”. Nas fases de baixas temporadas nas
vendas, acabam cortando parcelas considerdveis de recursos para
desenvolvimento de produtos e, inclusive, de pessoal altamente
especializado, como citam Kotler e Caslione (2009).

Nesse sentido, Fine (1999) recomenda a necessidade das
empresas estreitarem as relacdes de colaboracdo, mesmo que os
fornecedores sejam terceirizados. Em momentos de grande crise que
produz o efeito chicote, o fundamental € preservar a cadeia de
suprimentos como um todo e ndo se conformar com as rupturas. De
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forma que a estratégia frente a crise deve estar em funcdo de toda a
cadeia de suprimentos e ndo de uma empresa isolada que geralmente é a
empresa focal. “Nao se trata de estabelecer uma estratégia de ‘salve-se
quem puder’ ou o problema do parceiro ndo € meu problema” (FINE,
1999, p.103). Porque, em longo prazo, a empresa foco poderd sucumbir,
assim como o setor a que pertence. “A questdo é estabelecer uma
estratégia direcionada “a cadeia de capacidades”, nicleo (DNA) da
vantagem competitiva” (FINE, 1999, p.103).

A segunda lei refere-se a ampliacdo da velocidade evolutiva que
aumenta de forma intensa a medida que se aproxima da demanda, em
direcdo oposta a primeira lei dindmica. Essa lei é bem mais recente que
a anterior.

A medida que nos aproximamos da extremidade
do cliente na cadeia de fornecimento, a velocidade
evolutiva aumenta, as vezes, de forma drastica
(FINE 1999, p.104).

Isso pode ser observado no desenvolvimento de web e software,
considerados dentro do setor de tecnologia de informagdo os produtos
de menor ciclo de vida se comparados a qualquer outro segmento do
setor (figura 24).

DESENVOLVEDORES FABRICANTES FARICANTES DE FABRICANTES DE
DE WEB DEPC CHIP EQUIPAMEMTOS
Ciclo=semanas/dias Ciclo=4-G meses Ciclo=24 meses Ciclo=03a 06 anos

Figura 24 — Comportamento da velocidade evolutiva no setor TI
Fonte: Fine 1999, p.105

Fine (1999) salienta o fendmeno de escalonamento que consiste
configurar uma rede logistica para atender produtos modulares de alta
complexidade de maneira terceirizada (outsourcing) como
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computadores, automéveis etc. Esta visdo contrapde diametralmente a
maneira de Porter (2005) e Slack, Chambers e Johnston (2007) de
configurar uma cadeia de suprimentos que utiliza a integracdo vertical
como alicerce de configuracao.

Fine analisa a aplicacdo das duas leis dinAmicas no fendmeno de
escalonamento, em que se apresentam duas tendéncias em respostas a
seus efeitos: o escalonamento dos fornecedores, j4 analisado em parte
na abordagem sobre o estreitamento da colaboragdo e a estratégia da
“cadeia de capacidades”; no caso da cadeia automotiva, como
argumentam Slack, Chambers e Johnston (2007), consiste na delegacao
aos fornecedores de competéncias da empresa focal, inclusive de
gerenciamento, reconfigurando a cadeia em camadas ou escaldo,
simplificando o ndmero de fornecedores por contato direto com a
empresa. A primeira camada ou escaldo gerencia a sua segunda camada
até chegar ao ponto origem de fornecedor.

Fine destaca, ainda, que a outra tendéncia estd relacionada a
interdependéncia entre os concorrentes que assumem a cooperagio a
fim de competir com concorrentes ndo domésticos ou conquistar novos
mercados. O setor de semicondutores como a Intel, Motorola, Texa
Instruments, apesar da competi¢do entre si, tem mantido interesses
comuns de forma organizada, principalmente, estabelecendo acordos de
ndo introduzir inovagdes disruptivas que provoquem a instabilidade do
segmento, além de se associar para desenvolver estudos e prospec¢do de
mercado.

Portanto, em relacdo as tendéncias de escalonamento e
interdependéncia, sob a 6tica das duas leis dindmicas, Fine (1999)
conclui que:

*Em cada escaldo se aumenta a ampliacdo dos efeitos
chicote e da velocidade evolutiva;

e E quanto mais quantidade de escaldo tiver a cadeia,
maior serd o alongamento de ampliacdo dessas duas leis
dindmicas.

Em sintese, no projeto ou configuracdo de cadeia de suprimentos
€ necessdrio utilizar essa duas leis ao compreender que quanto maior € o
nimero de escaldo e maior o tempo de atravessamento na cadeia,
consequentemente serd maior a volatilidade e se terd um percurso mais
4rduo e complexo.
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4.2 DEFINICAO DE CONFIGURACAO

Chandrae Grabis (2007, p.3) definem a configuracdo, na
concepgdo da teoria de sistemas dinadmicos, como “um arranjo das partes
que forma um todo”. Esta definicdo aponta para o fato de que a
configuracdo € produto de um remanejamento de elementos do sistema
destinados a satisfazer um conjunto de requisitos funcionais e de
objetivos em fun¢do de determinado produto.

Neher (2005) aborda a configuragdo por uma visdo holistica que
apresenta o fendmeno como o resultado de um agrupamento dindmico
de interacdes de estratégias, estrutura, processo e contexto ambiental.
Para o autor (2005), cada tipo de configuracdo se caracteriza por um
conjunto de varidveis que interagem entre si, em que incluem aspectos
do ambiente interno e externo de negdcios, 0s aspectos organizacionais
cuja acdo se manifesta no todo e nas partes sem se isolar uma das outras
(figura 25). Ele afirma também que as configuracdes sdo compostas de
um conjunto de elementos que colaboram entre si € ndo existe uma
harmonia entre esses elementos.

A configuragdo é a primeira tomada de decisdo anterior a
qualquer outra decisdo (FINE, 1999; CHANDRA e GRABIS, 2007) e
requer uma variedade de modelos e de ferramentas. A configuragéo
afeta as fungdes de um sistema, alterando completamente ou de maneira
parcial sua forma. Normalmente, a base de configura¢do é o desejo de
aumentar ou melhorar a funcionalidade do sistema.

e

Contaxto Condigies Driaut_a{{'ﬁas
atributa estrataeia
Compatincias

Efatividads

Configuracio

Figura 25 - Forma bésica da configuragéo
Fonte: Neher, 2005, p.77
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Para Slack et al. (2007, p.173) com sua visdo de produgao,
a configura¢do, em uma visdo mais ampla, € resultado de trés decisdes
estratégicas que sdo importantes em relacdo as demais decisdes e tem
um impacto significativo na estratégia da empresa focal, porque,
estabelece o contexto em que as outras decisdes serdo tomadas. Sdo elas:
a configuracdo da rede, localizagdo de cada operacdo da rede e a
capacidade de producdo que deve possuir cada operagao.

Prockl (2005) sugere que a configuracdo permite dividir e
alocar todas as atividades, tarefas, funcdes, processos e competéncias
por e para diferentes empresas intervenientes na cadeia, seja para
explorar vantagens competitivas pelas vantagens de localizagdo,
especializacdo e centralizacdo e a meta orientada para a agregacdo do
nucleo das competéncias essenciais.

Neher (2005, p.77) argumenta que “uma configuracdo é
dominado por um atributo principal” que exprime “as caracteristicas de
tal configuracdo. Centra-se sobre o atributo e mantém a coeréncia entre
os elementos internos, externos e o ambiente” (Miller, 1986 apud
NEHER, 2005). E apresenta o quadro 11 de configuracdes relacionadas
com as dimensdes que as produzem.

3

Autores Dimensoes Configuracdes
Incerteza da Processos
Fisher, 1997 demanda operacional
Produto eficiente
Processo

responsivo no

mercado
Incerteza da Processos
Tan et al., 2000 demanda operacional
Produto eficiente
Processo
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responsivo no
mercado

Produto
customizado

Produto
inovador

Christopher, 2000

Variedade/
variabilidade
Volume

Agilidade

Enxuto

Mason —
jones/Naylor/Towill,
2000

Varios

Enxuto-agil

Lee, 2002

Caracteristicas da
demanda
Caracteristicas da
cadeia

Cadeia de
suprimentos
eficiente

Cadeia de
suprimentos
responsiva

Cadeia de
suprimentos
resiliente

Cadeia de
suprimentos 4gil

Coster & Gabriel, 2002

Demanda incerta
Estrutura do
produto

Cadeia de
suprimentos
enxuta

Cadeia de
suprimentos
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responsiva

e (Cadeia de
suprimentos
sincronizada

e (adeiade
suprimentos
veloz

Klaas,2003 ° Objetivo ¢ Segmento
estratégico

. Mecanismo de
coordenacdo

logistico
controlado

e Segmento
logfstico 4gil

e Segmento
logistico
modular

e Segmento
logistico
individual

Quadro 11 - Pesquisas sobre configuragdes
Fonte: Neher 2005, p.85

Segundo Neher (2005, p.77), se espera que o perfil de
configuracdo selecionado tenha o desempenho almejado “sobre: o perfil
selecionado de eficacia em diversas dimensdes, a coordenacdo, os
processos logisticos e a infraestrutura, a estrutura organizacional formal
e o contexto logistico”.

O mecanismo de coordenagdo inclui aspectos de
empurrar ou puxar, orientada para o fluxo de
mercadorias, bem como a conexdo dos diferentes
elos da cadeia de fornecimento (abastecimento,
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producdo, distribui¢do). Em relacdo aos processos
logisticos e a infraestrutura incluem os aspectos
de adiamento/especulacdo, a agregacdo de fluxo
de materiais, e a questdo da centralizacdo/
descentralizag@o. Estrutura formal da organizagio
€ amplamente descrito e inclui todos os aspectos
da estrutura da organizagdo formal, como
especializa¢do, padronizacdo, delegacdo, etc. O
contexto logistico inclui todos os aspectos da
demanda (previsivel/ imprevisivel, o nivel de
servigo exigido, a quantidade necessdria), volume
do produto (o peso), tecnologia de produgdo
(flexibilidade, as economias de escala) e estratégia
competitiva lider em custo (NEHER, 2005, p.77).

Chandra e Grabis (2007, p.4) argumentam que “a configuragio
incorporar propriedades dindmicas que se identifica como um sistema
configurdvel que integra seus componentes desde a concepgdo até sua
implementa¢do”. Um sistema configurdvel, sendo especialista,
desempenha a fun¢do de um sistema integrado para um determinado
produto durante seu ciclo de vida.

Os autores (2007, p. 4). afirmam que “alteragcdes na configuragio
podem ser descrito como a manifestacio de um sistema em qualquer
estado em relag@o ao seu estado original”. E que ao alterar as funcdes do
sistema, implica alterar seja completa ou parcialmente a sua forma. Em
geral, “a base de configuracdo é o desejo de aumentar ou melhorar a
funcionalidade”. E ao incorporar as propriedades dinamicas, o sistema
se identifica como “configurdvel ao qual possui além das caracteristicas
principais de um sistema geral, também contém as suas caracteristicas
especificas”.

Nesse sentido, existem empresas que configuram vérias cadeias
de suprimentos, como a CISCO e a GAP (LEE, 2004) em dependéncia
da quantidade de segmentos de clientes que atendem. Cada configuracado
¢ uma forma de rearranjo de componentes e de processos em fungdo do
tipo de produtos e servicos ofertados e caracteristicas e tamanho da
demanda, localizacdo do mercado e suas caracteristicas especificas em
dependéncia da velocidade evolutiva do setor ao qual pertence.

135



4.3 CAUSAS DA CONFIGURACAO

Chandra e Grabis (2007) apontam que esse fenomeno, afeta as
caracteristicas de um sistema, quanto a forma, a estrutura, a organizacao
e ao arranjo, sendo que as causas estdo relacionadas ao produto, aos
Processos € aos recursos.

Para Fine (1999), Slack, Chambers e Johnston (2007), Chandra e
Grabis (2007), a configuracdo quando relacionada ao produto se refere
aos resultados da aplicacdo das estratégias de fabricacdo quando existem
mudancas nas caracteristicas, especificagdes e estrutura do produto.

Em consequéncia, a frequéncia de inovacdes, em produtos,
tecnologias de processos e organizacionais permitem constantemente
que as empresas participantes da cadeia de suprimentos ajustem suas
estratégias para que todas as suas operacdes andem em sincronismo até
a etapa final da cadeia que ¢ atender a demanda (SLACK, CHAMBERS
e JOHNSTON, 2007; CHANDRA e GRABIS, 2007).

Fonte de configurac¢do relacionada com o produto

Como adicionar mais variedade, devido as
mudangas nos modelos mais recentes, as
cores, 0 usuario obtém recursos adicionais e
amigdveis, etc.

Mudangas nas caracteristicas
do produto

Como resultado de novos ou reforgo das
exigéncias funcionais, devido as
necessidades dos clientes, padrdes de
desempenho, mudangas no processo e os
critérios de servigo.

Alteracdes nas especificacdes
do produto

Como resultado de mudangas na concepcao
do produto para a fabricagdo, a montagem,
Alteracdes na estrutura do | a entrega, 0S nOvos processos e a

produto tecnologia empregadas para o
desenvolvimento de produtos.

Quadro 12 Fonte de configuracao-produtos
Fonte: adaptado de Chandra e Grabis, 2007, p.8

A configuracdo relacionada aos processos, segundo Chandra e
Grabis (2007, p.9), € resultado da melhoria ou tecnologia de processo
avancado que permite a empresa alcangar agilidade e flexibilidade na
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fabricagdo, bem como integrar os vdrios processos. ‘“‘Permite-se a
realizacdo da modularidade no desenvolvimento de produtos e a
aquisicdo de especializacdo, em que se enfatiza no processo e ndo nas
dreas funcionais”. O tomador de decisdo tem a liberdade de explorar
outras configuracdes alternativas e escolher mudangas radicais na
arquitetura da cadeia de suprimentos.

Neste caso, a participagdo do cliente final € ativada
conjuntamente com os fornecedores para a criacdo e desenvolvimento
de novos produtos e servicos (BECHETEL; JAYARAM, 1998).

Chandra e Grabis (2007) exprimem que a configuracdo
relacionada aos recursos € executada em resposta aexigéncia de
especializacdo, de conhecimento intensivo dos recursos da empresa que
adota novas tecnologias avancadas para melhorar seu desempenho.

De acordo com Lee (2004), as grandes empresas nio insistem nas
mesmas redes de suprimentos quando o mercado ou a estratégia mudam.
Existe a necessidade de adaptacdo para se ajustar as mudangas em
evolugdo, onde as empresas necessitam de uma nova postura e nova
cultura para conduzir sua cadeia a um determinado desempenho, estando
preparada para alterar as redes. A questdo é que as empresas devem
abrir mao em defesa dos seus préprios interesses para assumir a
responsabilidade por toda a cadeia de suprimentos.

Outras fontes citadas por Chandra e Grabis (2007), de
configuracdo, vinculadas a estratégia, sdo as relacionadas com a
organizacio, com o servigo ao cliente e com a estratégia em Si.

A configuracdo relacionada a organizagdo - para
refor¢ar os controles da organizagdo como o
processo decisério que se realiza em uma
empresa. Surge como decisdo
descentralizada, decisao semi auténomas ou
autonomas a fim de melhorar a qualidade e a
velocidade de tomada de decisdo. A configuracdo
relacionada ao servico ao cliente- para a
melhoria e a manutencdo do servico direto e de
entrega de produtos e o pds venda ao cliente. A
configuracdo relacionada a estratégia competitiva-
como resultadoda adog¢do de estratégia, tais
como: off-shore, a terceirizacdo, a customizagio
competitiva, tempo para o mercado e a
globalizacdo em fungdo potencial de oferecer a
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vantagem competitiva (CHANDRA ; GRABIS,
2007, p.9).

Outras fontes de configuragdo sdo mostradas no quadro 13:

Outras Fontes de configuragio

Mudanca no lead time

O desenvolvimento de produtos pode
potencialmente ser altamente integrado e, como
tal, qualquer alterac@o no lead time envolve a
reconfiguracdo do sistema para justificar o
seu impacto.

Variacio de precos

Pode afetar as vendas e distribui¢do de
receitas, contratos entre os parceiros da empresa
devido a uma potencial alteracdo no volume de

vendas.

Mudanga de local de
producao ou entrega de
qualquer componente
do produto, ciclo de
vida

Afeta especialmente atividades de produgdo e
logistica, pois estes envolvem movimento de
bens e atividades de transporte.

Mudanca na selecio de
fornecedores

Para adicionar ou remover um fornecedor deve
ser contabilizado no processo de
desenvolvimento do produto. Tal decisdo pode
ter um grande impacto na qualidade dos
produtos, no desenvolvimento de produto, na
programacio da produgdo, etc.

Variacao do custo do
produto ou processo

Pode ocorrer devido a mudancas no custo de
aquisicdo das matérias-primas e outras
tecnologias necessdrias na entrega dos

produtos.

Mudanga nos
contratos

Reparticdo das receitas e compartilhamento de
custos, de tecnologia, de recursos e
mecanismos de partilha entre a empresa e seus
parceiros de negdcios.

Quadro 13. Outras fontes de configuragdo
Fonte: adaptado de Chandra e Grabis, 2007
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Os autores argumentam que as solu¢des concebidas para resolver
problemas de configuracdo estdo alinhadas aos modelos, como a
otimizacdo da rede que visa maximizar o fluxo de receitas; a otimizacao
global que tenta otimizar simultaneamente objetivos funcionais e
interorganizacionais; a integracio dos sistemas através do planejamento
colaborativo entre os vdrios parceiros da empresa; o valor do cliente
para a maximiza¢do do nivel de servigo através de técnicas de gestdo; a
tecnologia da informacdo e dos sistemas de apoio a decisdo; a
implementacdo dos sistemas ERP - Enterprise Resource Planning - € 0s
sistemas de apoio a decisdo colaborativa e o planejamento de toda a
empresa.

4.4 CLASSIFICACAO DOS MODELOS DE CONFIGURACAO

Assumpcio (2003) discute que qualquer mudanga em uma
atividade, em um processo ou produto, necessariamente incidird em
transformagdes a jusante e/ou a montante nas atividades e processos
relacionados. Entdo, surge uma nova configuracdo em que sdo criadas
novas estruturas para os processos de decisdo sobre alocagdo e uso da
capacidade produtiva na rede logistica e de coordenagao.

Chandra e Grabis (2007) classificam as solu¢des de configuragio
em niveis de macro, micro e de coordenacdo. O modelo macro descreve
o comportamento de todo o sistema com énfase na tomada de decisdes
estratégicas.

Os modelos utilizados sdo caracterizados por um elevado nivel de
abstracdo e generalidade. Enquanto o modelo micro € projetado para
investigar comportamento das diversas entidades envolvidas no sistema
e projetado para resolver problemas especificos, o modelo de
coordenagdo se projeta para coordenar as interagdes entre os modelos
anteriores, buscando solu¢des que atendam aos dois objetivos. Ao
aplicar o sistema reconfiguravel, novos produtos e processos podem ser
introduzidos com custos menores e em menor tempo de lancamento

4.5 PROBLEMAS REFERENTES A CONFIGURACAO

Taylor (2006) argumenta que apesar dos sistemas serem bem
projetados existem entradas que ndo podem ser controladas, como ciclos
econdmicos e desastres naturais, capacidade de producgio e orcamentos.
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O mesmo ocorre nas saidas, como o valor agregado ao cliente em cada
estdgio ou etapa na cadeia de suprimentos. Alguns problemas citados
por Taylor (2006), Chandra e Grabis (2007) e Ballou (2006) sdo os
seguintes:

a) Projeto de rede - s@o problemas de localizacdo e de
planejamento de capacidade da fabrica, de armazenagem, de
vendas e distribuicdo, de atividades de marketing ao ndo
identificar problemas de configuracdo como os segmentos de
cliente e que representam custos de comercializacdo.
Problemas de custos relevantes e de restricdes em relacdo ao
servigo aos clientes, entre outros.

b) Design Logistico - s3o problemas relacionados ao
estoques, de md previsdo e gerenciamento de inventdrio junto
aos fornecedores, de rupturas por parte dos operadores
logisticos ou qualquer outro tipo de terceirizagdo de
transporte e modais associados.

c) Compras - s@o problemas relacionados a troca de
fornecedores ou troca de determinados materiais e
quantidades, de prazo de entrega.

d) Producgdo - sdo problemas especificos relacionados com
cada tipo de producdo, puxada ou empurrada, informagdes de
suporte de tecnologia sobre as capacidades necessdrias para
apoiar outros problemas de gestdo da cadeia de suprimentos.
e) Previsio e planejamento da demanda - podem ser
percebidos como um problema que ndo € necessariamente
uma drea de especializa¢do para um analista de configuragdo
da cadeia de suprimentos, embora a configuracdo ndo seria
possivel sem os dados de demanda.

f) Financas - também ¢é um problema particularmente
importante no contexto das cadeias de abastecimento global.
E responsdvel por fatores como impostos, taxas, e taxa de
flutuacdes cambiais.

Portanto, existe uma série de problemas que se apresentam na
hora de configurar as cadeias de suprimentos. Ao analisar sob a visdo
sisttmica dinidmica e de alta velocidade evolutiva, percebe-se que
existem problemas e decisdes, inclusive estratégicas, que devem ser
tomadas no momento em que elas acontecem. Portanto, ndo sdo de
longo prazo em termos tradicionais da estratégia, exemplo, um
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concorrente cuja entrada abale o mercado gerando fortes distdrbios no
ambiente de competi¢do ou a repentina crise macroecondmica disparada
por um evento politico no mercado financeiro.

4.6 DOIS MODELOS MACROS

Para entender como ocorre esse processo de configuracdo, sio
analisados dois modelos diametralmente opostos: o modelo de Slack,
Chambers e Johnston (2007) em contraposi¢io ao modelo de Fine
(1999); apesar de que os objetivos sdo os mesmos: buscar o excelente
desempenho da cadeia de suprimentos e vantagens competitivas.

4.6.1 Modelo Slack, Chambers e Johnston (2007)

O Modelo Slack, Chambers e Johnston (2007) parte do preceito
de que quem projeta e configura a cadeia de suprimentos € a empresa
focal e o projetista é o gerente de producdo. Primeiramente, o tomador
de decisdo deve conscientizar-se da importincia de participar de uma
cadeia de suprimentos ou rede. Isto significa amadurecer a compreensao
de como a empresa compete, identificando as interconexdes entre 0s
integrantes da cadeia de suprimentos, visando uma perspectiva de longo
prazo. Para os autores, competir denota compreender as reais
necessidades do cliente final e como a informagao dessas necessidades é
transmitida na cadeia de suprimentos.

Para o caso de projetar a configura¢do, nem todos os membros
manifestam ser participante primdrio ou de suporte (SLACK,
CHAMBERS e JOHNSTON 2007), pelo que se propdem que sejam
definidos quais sdo os aspectos essenciais de identificacio de uma
empresa participante chave ou estratégica da cadeia de suprimentos.

Uma das indicagdes utilizadas e sugeridas pelos autores é o
critério de “quem estd proxima do ponto de origem e do ponto de
consumo”. Slack, Chambers e Johnston (2007, p.173) argumentam que a
chave para entender a cadeia na hora de identificar aos participantes é
analisar qual a contribuicio de cada um deles para cumprir os “objetivos
de desempenho valorizado pelos consumidores finais”.

Cada membro participa com algo, mas ndo serd igualmente
significativa para o conjunto da rede. Por isso, qualquer andlise da
estrutura deve comegar com a compreensao do lado “a jusante”, onde se
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encontra o consumidor final. Além de focalizar em uma perspectiva de
longo prazo no sentido de avaliar as vantagens competitivas de forma
relativa, tomando a decisdo de que a empresa focal deve ajudar ou
substituir o elo mais fraco (SLACK, CHAMBERS E JOHNSTON
2007).

Os autores (2007) propdem que para projetar a cadeia de
suprimentos, primeiro sdo definidos os objetivos estratégicos em fungao
da posi¢do da empresa focal (drea produgdo) inserida na rede. E
posteriormente, se toma as trés decisdes basilares:

a) Decisdo de configuracdo - Como a rede deve se configurar?
Primeiro, em que medida a produgdo pode influenciar na rede.
E quanto da rede a empresa focal deve possuir.

b) Decisdao de localizagdo - Onde deve ser localizada cada
operagdo que pertence a empresa situada na rede. Se préximo
ao fornecedor ou ao cliente?

c¢) Decisdo de capacidade da producdo em longo prazo - Que
capacidade deve ter cada operacdo da parte da rede que pertence
a empresa? Tamanho da fébrica, expansdo e como controlar a
capacidade segundo a demanda.

4.6.1.1 Decisao de configuragio

A decisdo de configuragdo estd constituida em dois aspectos: a
forma da rede (design ou layout da rede) e o grau de extensdo de
propriedade da empresa focal na cadeia de suprimentos, a integragéo
vertical.

Slack, Chambers e Johnston (2002) comentam sobre a
configuracdo que em realidade se trata da reconfiguragdo da rede com a
tentativa de simplificd-la, propondo a redu¢do do nimero de
fornecedores, devido a complexidade do relacionamento ao lidar de
forma direta com centenas de fornecedores, produzindo encarecimento
das operacdes e dificuldades em desenvolver o estreitamento do
relacionamento entre os elos, preceito fundamental para implementar a
gestdo da cadeia de suprimentos. Coincidentemente, Fine (1999) também

possui esta visdo (figura 26).
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i Rede de suprimento ordenada
Rede de suprimento desordenada

EF

EF- empresa focal

Figura 26 - Mudanca na rede de suprimento de desordenada para ordenada
Fonte: SLACK, CHAMBERS, JOHNSTON (2002, p.174)

O segundo aspecto € a integracdo vertical que significa a decisdo
estratégica de compra ou de aquisicdo de componentes da cadeia, seja
clientes ou fornecedores por parte da empresa focal ou coordenadora da
cadeia de suprimentos. Decisdo como comprar uma empresa de
transporte ou uma fabrica de determinado componente ou uma empresa
de servicos de software. A visdo de Porter sobre o tema é totalmente
focada na empresa coordenadora, de forma interna, quando afirma:

“A integrag@o vertical é combinagdo de processos
de producdo, distribuicdo, vendas e /ou outros
processos econdmicos tecnologicamente distintos
dentro das fronteiras de uma mesma organizagfo.
Isso representa, portanto, uma decisdo da empresa
no sentido de utilizar transacdes internas ou
administrativas em vez de utilizacdo de transacdes
de mercado para atingir seus propodsitos
econdmicos” (PORTER, 2005, p.313).

A proposta de Slack, Chambers e Johnston (2007), baseada em
Hayes et al. (1994), sobre a integracdo vertical, definida quanto a
direcdo em vista a posicdo da empresa focal, se direcionado ao mercado
consumidor (jusante) ou ao mercado fornecedor (montante) que
representa a expansao de dominio da empresa focal no interior da cadeia
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de suprimentos. Quanto a abrangéncia ou amplitude, até onde a empresa
focal deseja se integrar verticalmente. O fato é que conhecer a extensio
e abrangéncia da cadeia de suprimentos ajuda a empresa a compreender
como pode competir com maior efetividade e eficiéncia, ao identificar
as conexdes e ligagcdes entre 0s processos mais criticos e determinar o
ritmo ou cadéncia de tempo de resposta ao cliente final. Nesse aspecto é
necessdrio analisar sobre a 6tica das duas leis dinamicas colocadas por
Fine (1999). Cada escaldao, colocado no projeto da cadeia de
suprimentos, amplifica os efeitos chicote e a velocidade evolutiva e
quanto mais quantidade de escaldo tiver a cadeia, maior serd o
alongamento de amplifica¢do das duas leis dinamicas.

Por dltimo, quanto ao equilibrio entre os elos ou empresas
participantes em relacdo a sua capacidade de responder eficientemente
ao seu cliente imediato. Pois tal equilibrio ndo seria possivel se a
empresa componente tivesse que negociar com outras empresas fora da
cadeia para vender seus produtos excedentes ou comprar de outras para
cobrir sua incapacidade de abastecer seu cliente imediato. Deduz-se,
portanto, que na visdo de Slack, Chambers e Johnston (2007), ndo existe
o conceito de que uma empresa possa ser participante de mdltiplas
cadeias de suprimentos ao mesmo tempo, tendo em vista que
contrariaria o preceito de equilibrio balanceado.

Os efeitos da integracdo vertical afetam os objetivos estratégicos
de desempenho os quais denominaremos atributos estratégicos segundo
a visdo de Slack, Chambers e Johnston (2007): eficicia (qualidade),
confiabilidade (entrega), responsividade (velocidade) agilidade
(flexibilidade) e eficiéncia. Em todos os casos, os autores sdo favoraveis
a integracdo vertical, seja porque € mais facil rastrear os problemas que
possam existir, ou sincronizar as operagdes, ou priorizar 0S
relacionamentos quando sdo internos, ou evitar perdas na entrega, ou
captar lucros que seriam perdidos se a operag¢do fornecedora tivesse uma
alta margem de lucro, afirmagées concordadas por Fine (1999), devido a
posse da empresa focal de operacdes na cadeia de suprimentos.

4.6.1.2 Decisao de localizagao
Trata-se de escolher onde localizar cada operagdo do ponto de

vista geogréfico. Para Slack, Chambers e Johnston (2007) duas razdes
sdo importantes na hora de decidir onde colocar as instalagdes:
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alteragdes na demanda ou na oferta de insumos e componentes para a
operagdo. A alteracdo na demanda pode ser por reducdo que significa
fechar uma instalagdo como foi a decisdo da DELL, em 2009, de fechar
as fabricas localizadas na Europa (Irlanda) e na Asia (Japdo) por
mudancas na estratégia e buscar economias de custo de forma imediata.
Ou por aumento de demanda quando existe a necessidade de expansio
da cadeia de suprimentos, seja buscando uma instalacio maior ou
abrindo outra fabrica para complementar.

Segundo Slack, Chambers e Johnston (2007), os objetivos deste
tipo de decisdo sdo reduzir custos espaciais de operacdo, portanto, de
impacto no custo total da cadeia de suprimentos, na prestagdo de servico
ao cliente imediato e ao cliente final e na potencial receita que se agrega
com as operagdes ou processos realizados.

Os fatores que influenciam o lado do fornecedor sdo: custo de
mao de obra, custos de investimentos, custos de servicos (energia,
transporte etc.) e fatores locais (tributos, cultura, incentivos fiscais,
ambientais em geral). Os fatores no lado da demanda sio: habilidades
da mlo de obra, imagem do local, adequagdo, conveniéncia, entre
outros.

Os niveis de escolhas podem ser: a regido ou pafis, a regido dentro
do pais e drea especifica no estado, provincia ou municipio. O fato é que
com a globalizacdo, qualquer parte do planeta é possivel de localizar
uma inddstria. Atualmente a Asia (China, Coreia do Sul, Taiwan, India,
e outros) oferece melhores condi¢des, porque sdo mercados de consumo
em expansdo, mio de obra especializada de baixos custos e pelas
condi¢des socioecondmicas e de incentivos ficais por parte dos
governos.

4.6.1.3 Decisdo de capacidade da producdo em longo prazo

Segundo Slack, Chambers e Johnston (2007), essa decisdo
encerra quatro questdes fundamentais: encontrar o nivel otimo de
capacidade, o balanceamento da capacidade, a determina¢do do
momento de alteracdo da capacidade e a andlise do ponto de equilibrio.

Encontrar o nivel 6timo de capacidade significa equalizar a
capacidade tedrica da instalagdo quanto a custos fixos. Buscar eficiéncia

N

e economia de escala, ajustada a real demanda. Entram fatores como
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custos fixos de operagdo, fixos de complexidade referentes a custo de
coordenacdo e gerenciamento, fixos de capital, de transporte.

O balanceamento refere-se a buscar a harmonia especificamente
entre as diferentes etapas do processo de produgdo, e em geral no fluxo
logistico em que a rede opere com eficiéncia e que todas as etapas
devem ter a mesma capacidade. Permite o ritmo para o tempo de
atravessamento, coordenagdo, elimina¢do de desperdicio.

A alteragdo da capacidade a qual se propde estabelecer as
estratégias seja para produzir para estoque ou contra pedido. A decisdo
puxar ou empurrar ou as duas, puxar-empurrar.

Por dltimo, a andlise do ponto de equilibrio trata do aumento dos
custos, através do incremento das capacidades. Em sintese, a perspectiva
do modelo de Slack, Chambers e Johnston (2007) reflete a operacdo e
gestdo de uma cadeia de suprimentos tradicional, buscando economia de
escala, além da dtica de producdo em uma empresa focal do tipo
manufature sendo a prioridade na configuracdo buscar a integralizagio
vertical.

4.6.2 Modelo Fine (1999)

O modelo Fine estd projetado principalmente para um ambiente
altamente dindmico. A proposta do modelo € alavancar as cadeias ou
redes de suprimentos para conquistar as vantagens competitivas
tempordrias de forma sistemaética.

Fine (1999) salienta as duas leis dindmicas para serem observadas
na hora de projetar, configurar e reconfigurar a cadeia de suprimentos.
Uma lei direciona a amplitude da volatilidade da demanda e dos
estoques, o efeito chicote e a outra a amplitude da mudanca inovadora, a
velocidade evolutiva do setor e da cadeia. De forma que o autor justifica
na hora de configurar ou reconfigurar que quanto mais curta em
extensdo for a cadeia de suprimentos, e quanto menos dispersa forem
suas ramificacdes em termos de abrangéncia, menos ela estard exposta a
volatilidade dos estoques, e melhor serd a resposta em termos de tempo
e de espaco.

4.6.2.1 O mapeamento dos canais em trés dimensdes
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O primeiro passo, segundo Fine é, justamente mapear de forma
estratégica a cadeia de suprimentos quanto as empresas, as tecnologias
em que cada uma das empresas contribuintes em capacidades ou
competéncias para assim realizar um diagndstico do tipo cartogréfico.
Escolhe-se um produto, preferencialmente de maior rentabilidade,
(CHRISTOPHER, 1997) e realiza-se seu mapeamento quanto a grau de
criticidade.

O mapeamento comega pelo primeiro escaldo, a seguir o
segundo, e assim sucessivamente, aprofundando até onde for
conveniente para a empresa. O fundamental do mapeamento para o
autor (1999) é que permite descobrir problemas criticos que possam
futuramente desencadear uma série de turbuléncias e eventos
prejudiciais, a questio aqui é precaver-se.

Exemplo dado por Fine (1999): considere que um determinado
componente do produto esteja localizado no quarto escaldo da cadeia e
cuja empresa fornecedora tenha um processo tecnolégico que prejudique
o meio ambiente, violando as leis locais, possivelmente este fato
futuramente poderd afetar toda a cadeia, se a fabrica for penalizada e
tiver que fechar as portas. Além de que seu processo prejudica a politica
de preservagdo ambiental do conjunto de empresas, entre elas, a empresa
focal. A solu¢do poderia ser, investir no fornecedor, implementando
uma nova tecnologia ou buscar um substituto.

Fine (1999, p.115) salienta que em termos gerais, o critério a ser
usado na hora de planejar os mapeamentos € o grau de criticidade. E que
os eventos descobertos poderdo proporcionar para a empresa focal e
para o setor, “considerando a notoriedade estratégica e aqueles de
velocidade evolutiva mais elevada, pois apresentam maior probabilidade
de reestruturacao drastica do setor”.

(1) Produto mapeado: motores do Jeep Gran Crerokee

(2) Componente de primeiro nivel: vélvula roller- lifter

(3) Matéria-prima de segundo nivel: metal fundido

(4) Matéria-prima de terceiro nivel: cerdmica para fundicao
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1- Mapa das empresas da cadeia de suprimentos do produto
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2- Mapa de tecnologias da cadeia de suprimentos do produto
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3- Mapa da cadeia de capacidades da empresa
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Figura 27 - Mapas das cadeias de suprimentos
Fonte: Fine, 1999, p.114

Para o autor (1999), o mapeamento das empresas detalha os
integrantes, as “complexas conexdes” e ajuda na reconfiguracdo; o
mapeamento das tecnologias visualiza as conexdes entre as diferentes
tecnologias e habilidades, além de auxiliar no planejamento em caso de
falhas e indisponibilidades de determinada tecnologia; e o mapeamento
das capacidades identifica os processos criticos em toda cadeia.

4.6.2.2 O projeto sincronico tridimensional

Segundo Fine (1999), o projeto se baseia na aplicacdo da
engenharia sincronica de maneira tridimensional de configuracdo que
ele denomina de arquitetura, considerando o produto, os processos e a
cadeia de suprimentos.

Nesse sentido, a engenharia sincronica tem o objetivo de
melhorar o desempenho de fabricacdo. Estabelece-se uma sincronizagio
entre o desenvolvimento de produtos e a fabricagdo para transformar o
protétipo do produto (desenvolvimento de produtos) em produto
comercializdivel  (producdo). Mas, ¢é necessdrio  configurar
simultaneamente, a cadeia de suprimentos que depende da configuracdo
do produto, fato que outros autores, entre eles Bowersox e Closs (2007),
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Christopher (2005), Chandra e Grabis (2007), Choppra e Meindel
(2003), Slack, Chambers e Johnston (2007) ndo expdem dessa maneira.

De acordo com Fine (1999, p.142): “o conceito de arquitetura de
produto possibilita o desenvolvimento da arquitetura da cadeia de
suprimentos” que para o autor é melhor do que a ideia de fazer ou
comprar ou a ideia de concentrar-se na propriedade dos ativos -
integracdo vertical, exposta por Slack, Chambers e Johnston (2007).
Para Ulrich (apud FINE, 1999, p.140), “arquitetura do produto é um
esquema pela qual a funcdo de um produto é alocada aos seus
componentes”.

Fine (1999) classifica a arquitetura do produto em: integralizada
e modular. A integralizada estabelece uma relacdo estreita entre os
componentes do produto, desempenhando multiplas fungdes, em estreita
proximidade espacial entre si e a sincronizagdo. Enquanto que a modular
caracteriza-se pela separacdo entre as partes cujos componentes Sdo
intercambidveis, interface padronizada e fécil localizacdo das falhas.

A arquitetura do processo € o arranjo de um conjunto de
procedimentos e técnicas, recursos implementado em uma operagio que
transforma as matérias-primas em produto acabado ou um servigo,
depende das caracteristicas; ja a arquitetura do produto pode ser:
montagem, fabrica¢do, servi¢o etc. — que pode adotar duas dimensdes:
tempo e espago - sendo altamente integrada, como o caso DELL, ou
altamente dispersa, como a producdo de jornais ( FINE, 1999).

TRODUTO DROCESS0 CADETA DE FORNECTMENTO
GO ARQUITETURA CESS0S SISTEMASDE ARQUITETURA LOGITICAE
Inamento das FABRICAGAQ DACADEIADE SISTEMAE
s MODULAR ESPECTFICOS FUNCIONAL FORNECIMEN COORDENACAO
X X

AUTONOMO
INTEGRAL CELULAR X
INTEGRADO

Tacnolosiase
squipamante

TECNOLOGIA FOCO

ARQUITETURA

Figura 28 - O Modelo de decisdo FAT (FOCO, ARQUITETURA E
TECNOLOGIA) TRIDIMENSIONAL
Fonte: Fine, 1999, p.152
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O modelo acima mostra sincronizacdo entre as trés d4reas,
produto, processo e cadeia de suprimentos, mostrando as atividades. A
tecnologia se refere “a coordenacdo do projeto detalhado do produto
com a capacidade dos processos” (FINE, 1999, p.152). As decisdes de
foco sdo as interconexdes entre a producio e a logistica. Por exemplo, se
um fabricante de notebook for integrado na sua cadeia de suprimentos
significa que o posicionamento de seus fornecedores € préximo da
instalacdo de montagem. A questdo € quais sdo as decisdes estratégicas
do canal logistico, tanto a montante como a jusante.

Para Fine (1999) € a partir da reengenharia sincronica dindmica e
tridimensional e a principal competéncia que uma empresa focal deve
escolher e gerenciar novas capacidades e competéncias. E a0 mesmo
tempo, gerar lucro e ajustar-se as velocidades evolutivas cada vez mais
altas, devido as mudancas que ocorrem no ciclo tecnolégico do
ambiente de negdcios e industrial.

4.7 DISCUSSAO DO CAPITULO

Este capitulo € o alicerce desta tese, porque nele estio os
fundamentos da configura¢do da cadeia de suprimentos. Primeiramente,
se expressa a grande contribuicdo feita por Fine (1999) ao anunciar de
forma sistematizada as duas leis dindmicas da cadeia de suprimentos.
Apesar de que ja eram conhecidas, uma lei como efeito chicote ou
Forrester, a outra como a influéncia da taxa de inovagdo de produtos,
tecnologia de processos e organizacionais sobre o setor industrial e suas
cadeias de suprimentos, ao qual chamou de velocidade evolutiva. Fine
(1999) analisa esses fenomenos além dos limites da cadeia de
suprimentos, inserindo em um contexto ambiental macro e micro, onde,
as vezes, estdo as causas e fatores propulsores do desencadeamento dos
seus efeitos. E na hora da configuracio da cadeia de suprimentos estas
duas leis devem ser consideradas, pois cada escaldo (nivel) projetado
aumenta a ampliacdo dos efeitos chicote e da velocidade evolutiva. E
quanto mais quantidade de escaldo tiver a cadeia de suprimentos, maior
serd o alongamento de amplia¢do dessas duas leis dinamicas.

Em segundo lugar, a definicio de configuracio e
reconfiguracio, estudos recentes de vdrios autores, entre eles Chandra
e Grabis (2007), principalmente sobre uma Otica de sistemas
dindmicos. Nesse sentido é necessario salientar a visdo de que existem
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configuragdes que podem ser modificadas desde uma natureza
estratégica em um curto lapso de tempo ao tradicional conhecido
longo prazo segundo a visdo cldssica de estratégia. Em geral como
expdem os autores, o objetivo da configuracdo e reconfiguragdo ¢é
melhorar a funcionalidade do sistema. Portanto, ao incorporar
propriedades dindmicas ou analisadas por essa Otica em consonancia
com as mudancas e condi¢des do mercado e inddstria onde competem,
as cadeias de suprimentos se posicionam de maneira mais maledvel, os
custos de projeto sdo mais baratos do que projetar e construir uma
nova cadeia. Existe entdo uma etapa de transicdo entre os diferentes
produtos em dependéncia do seu ciclo de vida. Como exemplo, cita-se
a concepcdo dos autores ao aplicar a estratégia combinada de puxar-
empurrar, como € o caso aplicado aos fabricantes de computadores
quando estdo em processo de transi¢do de produtos que cessam € 0s
outros que comecam, produtos que estdo saindo de linha sdo
paulatinamente substituidos por outros.

Por dltimo, os modelos de configuragdo, por um lado a visdo
tradicional de Porter e Slack, Chambers e Johnston (2007) sobre a
integragdo vertical na hora da tomada de decisdo de configurar cadeia de
suprimentos. Por outro lado a visdo de Fine que prega a necessidade de
aplicar uma engenharia tridimensional dindmica na hora de colocar um
produto no mercado em que a inovacdo do produto, a criagdo dos
processos e cadeia de suprimentos devem ser feitos simultaneamente
para os devidos ajustes.

Para Fine (1999), a arquitetura de produto possibilita o
desenvolvimento da arquitetura da cadeia de suprimentos do que a ideia
de fazer ou comprar ou a ideia de concentrar-se na propriedade dos
ativos-integragcdo vertical — exposta por Slack, Chambers e Johnston
(2007). Ao entender da pesquisa € na configuracio que se tracard o
perfil ndo s6 do desempenho, mas, do atributo distintivo que caracteriza
a cadeia de suprimentos com rela¢do aos seus oponentes no mercado.

No proximo capitulo pretende-se mostrar os critérios de
configuracdo de uma forma mais ampla para aquelas cadeias de alta
velocidade evolutiva. Serdo baseados nos modelos de critérios de
Chandra e Grabis (2007) e de Prockl (2005), além de outros critérios
sistematizados, assim como um conjunto de atributos e fatores criticos
pesquisados no estado da arte.
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CAPITULO 5 - ATRIBUTOS E FATORES CRITICOS PARA A
CONFIGURACAO

No capitulo anterior foi visto que a configuragdo € o resultado de
um agrupamento dindmico de interagdes de estratégias, estrutura,
processo e contexto ambiental. Neher (2005) coloca que as
configuracdes sdo compostas de um conjunto de elementos que
colaboram entre si e ndo existe uma harmonia entre esses elementos. E
que ha diferentes maneiras de abordar esse tema, Slack, Chambers e
Johnston (2007) por uma 6tica tradicional, Fisher (1997) configura as
cadeias eficiente e responsiva em func¢do do produto, se funcional e se
inovador. Enquanto que Fine (1999) usa a arquitetura do produto para
separar cadeias de suprimentos em modular e integral. Christopher
(2000) diferencia as cadeias, enxuta e 4gil, em funcio da estabilidade da
demanda, se previsivel ou volatil. Lee (2004) combina diferentes pontos
de vista no sentido de uma abordagem mais hibrida aplicando trés
atributos de forma simultinea, alinhada, adaptdvel e 4gil (NEHER,
2005).

Pretende-se continuar a andlise e sistematizar os atributos de
configuracdo e seus fatores criticos que encerram a problemadtica desta
tese. S@o expostos dois modelos de critérios para configurar cadeias de
suprimentos e um terceiro agrupado, produto da sistematizacdo da
pesquisadora nono estudo do estado da arte.

5.1 CRITERIOS GERAIS PARA A CONFIGURACAO

Segundo Chandra e Grabis (2007), os fatores criticos devem ser
identificados na hora de configurar e reconfigurar as cadeias de
suprimentos ¢ podem ser encontrados em trés niveis de decisdo:
estratégico tdtico e operacional.

Os fatores criticos sdo elementos que concorrem de forma
decisiva para um resultado de configuracdo, de gestdo, operacdo e
desempenho. Para Slack, Chambers e Johnston (2007), os fatores
criticos de competitividade sdo: o pre¢o, a qualidade, a entrega produtos
e servicos inovadores, a variedade e a habilidade de alterar o prazo e
quantidade de produtos e servigos. Os autores classificam os fatores
criticos de competitividade em trés grupos: ganhadores de pedidos,
qualificadores e menos importante. Os ganhadores concorrem para que
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um pedido do cliente seja feito, contribuindo na efetivagdo de um
negocio. Os qualificadores s30 menos criticos que o anterior.

Apresenta-se a continuacdo com trés grupos de critérios que
podem sistematizar os fatores criticos na hora de configurar ou
reconfigurar a cadeia de suprimentos, uma delas mais genérica, e tem
como base uma visdo dinamica do setor de tecnologia de informacio
pelas caracteristicas de seus conceitos: os critérios de Prockl (2005) e o
outro de Chandra e Grabis (2007) e um terceiro grupo de critérios que ja
foi explicado na introdugéo do capitulo.

5.1.1 Critérios genéricos de Prockl (2005)

Prockl (2005) classifica trés grandes grupos essenciais para
gerenciar a cadeia de suprimentos:

a) Configuracio ou alocacdo: trata dos recursos
alocados na cadeia de suprimentos, além das principais
tomadas de decisdo estratégicas de posicionamento e
layout da rede logistica.

b) Coordenacdao e integracdo: como se coordena a
cadeia de suprimentos e como se integra seus
diferentes elementos, estabelecendo-se o ritmo de
resposta ao seu consumidor final e mercado.

c) Adaptacio e desenvolvimento: refere-se a capacidade
da cadeia de suprimento de se adaptar ao ambiente, em
que tempo, causas e o resultado, assim como o
crescimento que permitem a sobrevivéncia e vantagens
competitivas.

A visdo classificatéria de Prockl (2005) permite sistematizar seu
uso para agrupar os fatores criticos ndo s para a gestdo, mas para a
configuracdo, reconfiguracdo da cadeia de suprimentos de alta
velocidade evolutiva e € uma agrupacgdo de cunho estratégico.

5.1.2 Critérios de Chandra e Grabis (2007)

Chandra e Grabis propdem uma série de critérios-chave que
incidem na hora de projetar e reconfigurar a cadeia de suprimentos e em
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que podem ser enquadrados também os fatores criticos que sdo: rede
logistica complexa, estratégias puxada-empurrada, direto ao
consumidor, customiza¢io em massa, estratégias de outsourcing e
procurement, coordenagdo e sincronizacdo, TI e sistemas de suporte a
decisdo, alianca estratégica, valor percebido do cliente, variacdo do
sistema em relacdo ao tempo e objetivos conflitantes.

5.1.2.1 Rede logistica complexa

Segundo Chandra e Grabis (2007), a estrutura e o funcionamento
de um sistema configurdvel pode se tornar altamente complexa,
especialmente quando os subsistemas (plantas ou instalacdes) sdo
alocados e ha um alto nivel de interligacdo entre eles (por exemplo, o
fluxo de materiais ou estoques ocorre dentro da planta ou instalagdo). O
objetivo pode ser buscar um lead time menor, ou buscar reducdo de
custos.

A configuracio na forma restrita da configura¢io de rede inclui
diversas decisdes estratégicas de localiza¢do geogréfica das instalacdes e
de ativos nas féabricas, armazéns, equipamentos de producio, colocacio
dos recursos humanos, coloca¢do dos niveis de estoques, e como elas
interagem (BALLOU, 2006).

Em dependéncia do ciclo de vida do produto, a estrutura do
produto, o ritmo que se pretende dar a cadeia de suprimentos, a
segmentacdo dos mercados, além de outros fatores. A rede pode ser
complexa, menos complexa ou simples; estar préxima ao mercado onde
atua ou distante.

5.1.2.2 Estratégias puxada-empurrada

Entende-se que as decisdes estratégicas de producdo tém vdrios
objetivos: desde atenderem a proposta de valor dos clientes, ao mercado
alvo, com base na estrutura do produto, os processos, T1 e recursos em
um marco de cadeia de suprimentos. As principais estratégias se referem
fabricar para estoque; fabricar por encomenda; fabricar para pedido
entre outras combinagcdes. Em geral, na estratégia puxada, o fluxo de
producido é acionado mediante a demanda em tempo real através de um
pedido. Caso se utilize previsio de demanda entdo a producdo é
empurrada.
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Chandra e Grabis (2007) apontam que, ao adotar uma abordagem
de trabalho em uma cadeia puxada-empurrada, é possivel adiar ao
maximo a adocdo de mudancgas emergentes de produtos e processos
associados e/ou recursos acompanhando o ciclo de vida do produto com
relagdo ao tempo, sem afetar o negécio. Ou seja, empurrar o produto a
partir de determinada fase do ciclo de vida até que seja substituido por
uma nova configuracido de um produto novo.

5.1.2.3 Direto ao consumidor

Configura-se ao utilizar a internet a fim de reduzir o tempo
ocorrido para que um produto chegue ao consumidor final. Implica a
eliminacdo de escaldo em todo o ciclo de vida do produto. O papel dos
intermedidrios tradicionais se torna desnecessdrio. O resultado final é
que fabricantes ou fornecedores atendem diretamente ao consumidor
final, e assim realizam economia de tempo e custo. O canal direto ao
consumidor significa que entre o produtor e o cliente consumidor nio
existem intermedidrios. Exemplo deste tipo de canal foi o0 modelo direto
da DELL.

5.1.2.4 Customizag¢do em massa

Customizacdo em massa pode ser definida como o processo de
fornecer e sustentar lucrativamente os bens e servicos feitos sob medida
para os clientes, de acordo com as preferéncias de cada um deles em
relacio a forma, ao tempo, ao lugar e ao preco. O oposto da
customizag@o em massa se assume a padronizagao.

Diferenciar os seus produtos para segmentos de consumidores
através da oferta de produtos personalizados. O intuito é conceber
produtos que atendam aos objetivos conflitantes de baixo custo, a alta
qualidade e o valor para os clientes, a grande variedade, e a reducio do
tempo.

5.1.2.5 Estratégias de Outsourcing e procurement
Refere-se a estratégia de transferir atividades internas das

empresas para fornecedores externos com o objetivo de liberar recursos
como patrimdnio, infraestrutura e pessoas para que a empresa concentre
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seus esforcos em suas competéncias essenciais do negdcio, ou
simplesmente nas atividades que mais d@o retorno. A utilizacdo
estratégica de recursos externos € baseada em contratos de longo prazo.
Desta forma, admite-se que a empresa canalize seus recursos em
iniciativas que demandem vantagem competitiva (Outsourcing Institute
e APICS Dictionary).

E o procurement consiste em buscar melhores precos de
matérias-primas, materiais e componentes via internet (SLACK et al,,
2007).

5.1.2.6 Coordenagdo e sincronizagdo

A coordenacio significa como os objetivos e planos estratégicos
estdo sendo coordenados entre os diferentes objetivos estratégicos de
cada elemento da cadeia de suprimentos em funcdo da cadeia de
suprimentos como um todo e como estdo sendo sincronizados. Em um
sistema configurdvel hd um alto nivel de integrac@o entre as suas partes
(ou componentes). Esta integracdo € lograda através de estratégias e
politicas e objetivos comuns para com o sistema (todo). A fim de
alcangd-lo, € necessdrio um alto grau de coordenacdo e sincronizacio
dos planos e acdes entre as partes.

5.1.2.7 TI e sistemas de suporte a decisdo

Chandra e Grabis (2007) referem a tecnologia da informacio e
sistemas de suporte a decisdo cujo impacto fundamental se d4 sobre a
sincronizacdo dos processos, compartilhamento de informacdes e
suporte aos tomadores de decisdo em diferentes niveis de todos os
elementos da cadeia de suprimento em tempo real, assim como aos
mercados. Seu desempenho tem ofertado um importante papel como
catalisadores de varias fungées, como bem, como ferramentas da tomada
de decisdo no ciclo de vida do produto. Os sistemas de planejamento de
recursos t€m sido usados com sucesso para integrar agdes e politicas em
uma empresa. O problema surge sempre nas novas fung¢des introduzidas,
especialmente quando vdrias partes ou entidades do sistema ndo estdo
prontas ou sdo incapazes de se integrarem devido a vdrias razdes,
primeiramente pela falta de capacidades tecnoldgicas.
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5.1.2.8 Alianca estratégica

Refere-se ao relacionamento entre os membros que compdem a
cadeia de suprimentos, de que forma é coordenada, a relacdo entre os
papéis que representam entre si e de cada um com a cadeia de
suprimentos. Como se desenvolve a colaboragio, a parceria, a confianca
adequada e formal da organizac¢do, os contratos € projetos comuns, 0O
acompanhamento conjunto e permanente de erros. Chandra e Grabis
(2007) apontam que é necessdrio estabelecer aliancas estratégicas em
parceria com outras empresas para cumprir os objetivos almejados, entre
eles agregar valor ao consumidor final. No entanto, outras questdes sao
levantadas, principalmente relacionadas com a sincroniza¢do dos planos,
estratégias e objetivos da alianga entre os parceiros, bem como a
reparticio de beneficios em comum entre eles (ANDERSON; LEE,
2001).

5.1.2.9 Valor percebido do cliente

Refere-se ao guia para a configuracdo permanente da cadeia de
suprimentos ao qual relaciona os beneficios do cliente aos esforgos
necessdrios em termos monetdrios que o cliente estd disposto a pagar
(CHRISTOPHER, 2005). Deve ser medido em termos reais e
intangiveis. Valor intangivel pode ser medido pela percep¢ao do cliente
do produto em termos de utilidade, recurso etc. O valor tangivel pode
ser medido pelo prego, depois de servico pds-venda, garantia etc.

5.1.2.10 Variagdo do sistema em relagdo ao tempo

Mostra as modifica¢des da cadeia de suprimento em relacdo ao
seu projeto inicial, sua capacidade de adaptacdo as novas exigéncias
ambientais e internas. Para Chandra e Grabis (2007), existe uma
autoadaptacdo do sistema dindmico, devido a alteragdes em qualquer
dos sistemas componentes ou controles exercidos através de vdrias
estratégias ou politicas refletindo mudangas no ambiente.

5.1.2.11 Objetivos conflitantes
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Trata-se dos conflitos e dos desacordos de objetivos estratégicos
gerados entre os membros da cadeia de suprimentos, como se alinham
vérias partes (componentes) definindo o sistema (todo) e como possuem
seus proprios objetivos. A medida que se configuram em conjunto, as
empresas participantes invariavelmente tornam seus objetivos
individuais em conflito ou trabalham uns contra os outros. Podem existir
divergéncias de objetivo como de minimizar os custos em um
subsistema e o maximizar a variedade de produtos em outro (SLACK et
al., 2007).

5.1.3 Outros componentes importantes para agrupar os fatores
criticos

Na literatura se encontram outros componentes importantes para
serem agrupados aos fatores criticos que complementam os modelos
anteriores. Citam-se: meio ambiente e social, contingéncias,
flexibilidade, conhecimento e inovacdo, capacidade de alinhamento,
postergacao.

5.1.3.1 Meio ambiente e social

Relaciona-se ao impacto e interacdo ambiental e social entre a
cadeia de suprimentos e sua proposi¢do de valor e seu meio de acdo e

localizacdo. O oposto € a falta de sustentacdo, a falta de
comprometimento (BEAMON, 1999).

5.1.3.2 Contingéncias

Trata sobre as ocorréncias controladas e nio controladas que
possam prejudicar ao desempenho da cadeia de suprimento, tais como:
desastres naturais e acidentais, roubos, mudangas tecnoldgicas do
competidor, decisdes politicas e econdmicas que afetam ao setor e
mercado, e riscos internos de ruptura da cadeia de suprimentos, quebra
de contratos, entre outras crises (KOTLER; CASLIONE, 2009).

5.1.3.3 Flexibilidade
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Aborda a capacidade da cadeia de suprimentos de responder
rapidamente ou de lidar de forma antecipada com as alteracdes e eventos
que possam ocorrer. Ela permite mobilidade, pro-atividade e
alinhamento (CHRISTOPHER, 2000; LEE, 2004).

5.1.3.4 Conhecimento e inovagio

E o promotor de desenvolvimento, pesquisa, de inovagio,
conhecimento e de geracdo intangivel de novos produtos e de
conhecimentos futuros (FINE,1999).

5.1.3.5 Capacidade de alinhamento

A capacidade de alinhamento entre a estratégia de negdcios e a
estratégia da cadeia de suprimentos é fundamental para diferenciar a
empresa nos mercados-alvo. As principais filosofias em termos praticos
sdo a competi¢do por custo, inovacdo, qualidade e por servicos, segundo
0 que se consegue definir como competéncias essenciais da organizagao
(LEE, 2004).

5.1.3.6 Postergacgao

Entende-se como postergagdo a estratégia de atrasar a fabricacdo
ou entrega do produto final com a inten¢do de reduzir o risco de
antecipacdo. Existem diversos tipos de postergacio de tempo ou
movimento, de forma, de produtos e processos. O oposto de postergacio
se considera a especula¢do em que a fabricacio dos produtos € realizada
em todas as etapas do processo sem interromper a sequéncia, finalizando
com um produto acabado para estoque ou para o cliente
(CHRISTOPHER, 2000).

A continuacio trata sobre os atributos e seus fatores criticos em
que se pretendem sistematizar da diversificada literatura técnica e do
estado da arte.

5.2 ATRIBUTOS ESTRATEGICOS DE CADEIA DE SUPRIMENTOS
E FATORES CRITICOS
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Em geral, atributo significa “uma faculdade ou qualidade que
pertence e caracteriza o sujeito” (LAROUSSE, 1992), “o que € préprio e
peculiar de alguma coisa considerada positiva. Um aspecto qualitativo
ou quantitativo que distingue um integrante de um conjunto observado”
(HOUAISS, 2001).

Nesse sentido, Lee (2004) considera eficiéncia, responsiva,
agilidade, adaptabilidade e alinhamento como atributos ou qualidades de
desempenho de cadeias de suprimento, competindo em seus mercados.
Entretanto, outros autores as consideram como dimensdes ou objetivos
estratégicos de desempenho (GASPARETTO, 2003; PRASAD, 2003).
Porém, devido a proposta do projeto de tese se assume a posi¢ao de Lee
(2004), considerando como resultados estratégicos ao competir no atual
ambiente em que a cada instante apresentam novas condigdes, devido a
mudancas de prioridades, de foco, introduzindo novas varidveis,
inclusive, externas ao ambiente de negécio.

Existem qualidades ou atributos que sdo afetados diretamente e
unicamente por determinados fatores criticos, sejam na alocagdo, na
coordenagdo, ou no desenvolvimento e adaptacdo da cadeia, no entanto,
existem outros fatores que incidem ao mesmo tempo nestas categorias.
Embora seja dificil determinar qual € o fator mais ou menos importante,
como aponta Taylor (2006), nem tudo poder ser controlado ou
monitorado. Agora se identificam diferentes tipos de atributos de
cadeias de suprimentos e seus fatores criticos na literatura técnica e do
estado da arte.

5.2.1 Cadeia de suprimento tradicional

Para Christopher (2005), Anderson e Lee (2000), a cadeia
tradicional tem como caracteristica otimizar as operagdes interna da
empresa e seu desempenho, assim como estabelecer acordos de
fornecimento e distribuicdo que permitam a maximiza¢do da eficiéncia
operacional. Sua estratégia fundamental é reduzir custos, em que
manufatura e transporte sdo voltados a produgdo e transportar grandes
lotes de prdutos. E sua principal preocupagdo € a alocagdo de estoques
de seguranca ao longo da cadeia de suprimento. E cada etapa do
processo se encontra desassociada. Outras caracteristicas s3o 0s custos
totais altos e a estratégia de producdo € utilizar sistema puxado, ou seja,
produzir para estoque.
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As principais dimensdes sdo a eficiéncia e a eficdcia que sdo
bidirecionais (PRASAD, 2003). A eficiéncia é fazer as coisas direito e
eficdcia € fazer as coisas certas em termos gerais. A eficdcia da cadeia
de suprimentos é medida em termos de satisfacio do consumidor
(BALLOU, 1995; CHRISTOPHER, 1997; BOWERSOX, 2001).
Eficiéncia da cadeia de abastecimento, no entanto, diz respeito ao
desempenho de cada um dos processos, é o reciproco dos recursos
absorvidos pela cadeia de abastecimento (HEWITT, 1994, apud
PRASAD, 2003).

Aslanertik (2005) expde que os fatores criticos necessdrios para a
eficiéncia de uma cadeia tradicional sdo: lead time, nivel de utilizagdo
da capacidade instalada e redugdo de custos, sendo as duas primeiras
decisdes em nivel gerencial e a de custos em nivel estratégico, busca-se
otimizar o fluxo de material como um todo, reduzindo estoque, tempo
de fabricag@o, eliminando os desperdicios.

5.2.2 Cadeia de suprimento agil

Para Lee (2004), agilidade € a reaco rapida a mudancas bruscas,
de curto prazo e inesperadas que ocorrem no mercado por razdes de
variagdes de demanda ou de oferta e mantendo os custos eficientes,
assim como lidar com os momentos de crises e abalos inesperados por
razdes de todo tipo de turbuléncias. Uma cadeia 4gil responde a
mudancas no ciclo de vida dos produtos e tecnologias, em que a
variedade de produtos é uma de suas caracteristicas.

E os fatores criticos apresentados (LEE, 2004) sdo: a
comunicac¢do entre os parceiros; os gargalos devido a flutuacdo de
demanda; os ciclos de projetos e producdo; as mudangas de
especificacdes de engenharia por parte de fornecedores; os estoques de
matéria-prima; os riscos e abalos inesperados por conta de desastres
naturais, guerras, epidemias, virus de computador; as mudangas de
projetos préprios; a mudanga de fornecedores e as fontes alternativas de
fornecedores e fornecimento.

5.2.3 Cadeia de suprimento adaptavel

Para Lee, a adaptabilidade significa ajustar a configuracdo da
cadeia de suprimentos a mudancgas estruturais nos mercados ao longo do
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tempo, modificando a rede de suprimentos em consondncia com as
mudancas das estruturas, a estratégia, os produtos e as tecnologias.

Os fatores criticos (LEE, 2004) sdo: as mudancas estruturais no
mercado, por progresso econdmico, mudanga politica e social,
tendéncias demogréficas e avangos tecnoldgicos; as mudangas de
estratégia por lancamento de produtos e busca de novos mercados; o
atendimento do mercado do produto; o atendimento dos mercados
customizados; responder a emergéncias com prontidao surgidas em uma
cadeia de suprimento através do apoio de outra; o ciclo tecnoldgico do
produto, tendo em vista que os produtos encarnam diferentes graus de
tecnologia.

5.2.4 Cadeia de suprimentos alinhada aos interesses das empresas

Segundo Lee (2004), cadeia de suprimentos alinhada aos
interesses das empresas significa alinhar os interesses de todas as
empresas na rede de suprimento de forma que elas otimizem a cadeia,
maximizando os préprios interesses e criando incentivos para o
desempenho.

Os fatores criticos (LEE, 2004) sdo: os interesses individuais dos
parceiros; o desempenho da cadeia de suprimentos; o compartilhamento
de riscos, custos e ganhos; a definicdo de papéis dentro da cadeia para
nao gerar conflitos e os incentivos.

5.2.5 Cadeia de suprimento alinhada aos interesses do mercado
investidor

Desde que a globalizacdo financeira se consolidou com a
integracdo dos mercados financeiros locais, o volume de recursos de
capital aumentou de forma exponencial, transitando entre eles de forma
volatil. Expondo a crises de liquidez ou de confianca originadas as vezes
de forma local e que impactam todo o mercado mundial (CASTOR,
2000): seja gerada no mercado asidtico, pela crise na Russia, crise de
alimentos, crise imobilidria americana e que afeta as empresas e suas
cadeias de suprimentos.

O valor da empresa no mercado de capital tem transformado em
produtos de geracdo de riqueza aos seus acionistas e por sua vez fonte

162



tomadora de recursos para financiar os investimentos necessrios para
seguir no campo competitivo.

Sridharan et al. (2005), expdem que projetar e implementar
cadeias de suprimentos sdo investimentos caros, principalmente
aplicados em adquirir TI, ou renovar as instalacdes e os recursos sao
escassos. E solucdes mal implementadas como nos casos sucedidos com
as empresas Hershey Foods e a Nike Inc. Em setembro de 1999,
Hershey Foods avisou inesperadamente na Wall Street que iria perder
até US $ 150 milhdes em vendas, abalando o preco de suas agdes, por
mudancas de TI feitas na drea de logistica, produzindo lentidao nas
entregas ¢ aumento de estoques. O mesmo ocorreu com a Nike, em
2001, que anunciou a ndo transferéncia dos dividendos aos acionistas
(SRIDHARAN et al., 2005).

Existem impactos positivo ou negativo na maximizacao do valor
da empresa seja cliente ou fornecedora por conta do desempenho das
cadeias de suprimentos, e, portanto, na maximizacdo do valor ao
acionista. Os fatores criticos sdo os interesses dos acionistas € 0s
impactos produzidos nas cadeias de suprimentos (TAYLOR, 2007).

5.2.6 Cadeia de suprimento responsiva

A velocidade é a medida de tempo decorrida desde o momento
em que um pedido é feito até chegar ao cliente (MERLI, 1994;
BOWERSOX e CLOSS, 2002; SRIDHARAN et al., 2005; LEE, 2004,
2008). Sendo a principal ferramenta para combater a variabilidade
relativa e complexidade produzida na cadeia de suprimentos.

Para tal fim, a empresa deve melhorar o controle das
variabilidades locais, identificarem as complexidades dos sistemas,
através de dados em tempo real, envolvendo as organiza¢des nas
decisdes de quais os produtos e servicos a serem produzidos, quais os
fornecedores, e assim por diante (SIDHU, 2002).

As empresas podem, portanto, agir sobre estas decisoes,
rapidamente colocar novos planos em a¢@o - e ndo apenas dentro de suas
organizacdes, com seus parceiros (SIDHU, 2002).

Os fatores criticos sdo: tempo, TI, a complexidade dos sistemas e
variabilidade, o ciclo de vida do produto, lancamento do produto,
estrutura de mercado.

163



5.2.7 Cadeia de suprimento confiavel

Para Bowersox e Closs (2001), a confiabilidade pela visdo
logistica, € 0 mesmo que qualidade, sendo a capacidade de manter niveis
de disponibilidade de estoque e de desempenho operacional planejado,
conceito que se estende a toda cadeia de suprimentos. Entretanto, a
confiabilidade se transformou em um conceito complexo com um vasto
leque de definicoes (MORRISEY e PITTAWAY, 2006, apud
CAMBRA FIERRO, 2008)

a) Confiabilidade contratual, com base na
crenca de que a outra parte vai cumprir suas
promessas e agir segundo o acordado.

b) Confiabilidade por competéncia, ou a
crenca de que a outra parte serd capaz de fazer o que
tem prometido.

c) Confiabilidade por boa vontade, como
a conviccdo partilhada de ambas as partes que o
outro estd profundamente comprometido a promover
um bom desenvolvimento das relagdes.

d) Confiabilidade por gestdo de risco e
previsibilidade de expectativas.
e) Confiabilidade nas operacdes e

satisfacio do nivel de servico, promovendo
consisténcia ao executar os servicos esperados de
maneira constante.

Os fatores criticos sdo: o nivel de servigo, os fornecedores, riscos
e incertezas ambientais e internas, mudangas na estrutura dos mercados
e o planejamento.

5.2.8 Cadeia de suprimento integrada

A integracdo representa romper os limites de propriedade e de
estruturas organizacionais tradicionais e barreiras culturais que impede
sincronizar 0s processos operacionais e desenvolver as melhores
préticas. O processo de integracdo € primeiramente interno e depois
externo. A integracdo interna da empresas fornece apoio consistente
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entre as dreas de produgdo, logistica, marketing, financas etc.,
melhorando o seu desempenho individual e capacitando se para estender
a integracdo fora dos limites da organizacdo, estabelecendo canais
comerciais e relacionamentos com fornecedores (BOWERSOX e
CLOSS, 2001).

A integracdo dos fornecedores nos ciclos de atividades de
producio e suprimentos, promovido por politicas, pela flexibilizagdo e
aplicacdo de técnicas direcionadas ao suprimento e a demanda como
Just in Time e sistema ERP, QR.

Fatores criticos (BOWERSOX e CLOSS, 2001) sio:
coordenagdo interna e governancga, os vinculos da informagdo entre as
areas, compartilhamento de recursos humanos, TI, localizacdo das
instalacdes, posicionamento de estoques e transferéncia de
conhecimento.

5.2.9 Cadeia de suprimento colaborativa

Diferentes estudos sobre cadeia de suprimentos adotam o
conceito de “colaborativa ou colaboracdo na cadeia”, por considerarem
0 processo como o desenvolvimento de um trabalho mais integrado
entre os membros, com maior troca de informagdes, divulgacdo de acdes
e processos relativos a cadeia, bem como a administracio do
desempenho do negécio (PRAMATI, 2007; KLEN, 2007; BALDO
2008).

O enfoque de ser colaborativo surgiu com o avanco de préticas de
integracdo e melhorias nos processos de comunicacdo e informacao,
como o ECR (Efficient Consumer Response), VMI (Vendor Managed
Inventory), CR (Continuous Replenishment), e CPFR (Colaborative
Planning, Forecasting, and Replenisment).

O CPEFR tem exercido uma grande influéncia no desenvolvimento
e divulgacdo da importancia de atitudes colaborativas (BARRATT,
2003 e SIMATUPANG et al., 2004).

A colaboracdo permite que as empresas organizadas em cadeias
ou redes de suprimentos sejam coprotagonistas, equivalendo redugdo de
tempos e recursos e melhorias de toda ordem, dinamizando os processos
compartilhados entre seus membros (MERLI, 1994; PORTER, 1994;
HAMMER, 2000, LEE, 2004). Na 6tica da colaboragdo em redes de
relacionamento, o desafio € fazer com que todos os membros da cadeia,
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incluindo fornecedores, produtores, distribuidores e consumidores, ajam
como se fizesse parte de uma mesma empresa.

Sdo fatores criticos (KLEN, 2007): governanga baseada na
dimensdo confianga; recursos internos sdo definidos a partir das
necessidades do cliente, ampliados por meio da colaboragio com
parceiros; a Internet é o pilar central: surgimento de processos flexiveis;
compartilhados e interativos de producdo e gestdo (contribuindo para o
desmembramento da cadeia de valor); cultura organizacional orientada
tecnologicamente; compatibilidade entre os recursos de TI e o modelo
virtual (padrdes abertos) e nivel de contribuicdo dos recursos obtidos
para a competitividade da empresa.

5.2.10 Cadeia de suprimento enxuta

Para Womack e Jones (2004), ser enxuto € combater o
desperdicio, ou seja, filosoficamente é fazer mais com menos.
Aplicando o que os autores denominaram realizar uma proposta de valor
com menos esforco humano, equipamento, tempo e espago, oferecendo
ao cliente exatamente o que ele deseja.

O pensamento enxuto, originado do sistema Toyota de producdo
e preconizado por Womak, e o0 movimento enxuto se fundamentam em
cinco principios:

a) Especificacdo do valor com precisao -
ponto de partida do pensamento enxuto, porque
quem o define é o cliente, embora quem o produza
seja a cadeia suprimentos, através dos produtos e
Servicos.

b) Identificacio do fluxo do valor -
identificar todas as acdes peculiares para entregar um
produto especifico a um cliente determinado desde a
concepgdo do produto até a entrega. Cumprindo trés
tarefas fundamentais: (1) a da criacdo e fabricagdo do
produto desde o a concepgdo, passando pelo projeto
detalhado e engenharia e lancamento; (2) a tarefa da
informacdo que se trata do pedido até a entrega
(cronograma detalhado) e (3) e a tarefa de
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transformacgado fisica - desde a matéria-prima até o
cliente final.

¢) Determinacdo do fluxo do valor - através
do mapeamento do produto determinado, eliminando
as etapas que geram desperdicios e fazendo com que
as etapas consideradas criadoras de valor fluam de
forma continua e com visdo de processo.

d) O cliente deve puxar o fluxo de produto, o
que provocard segundo Womack e Jones (2004) a
estabiliza¢do da demanda.

e) A perfeicdo ¢é a consequéncia da
combinacdo dos quatros principios  citados
anteriormente. E o maior estimulo para que ocorra é
a transparéncia e a comunicagcdo entre todos os
agentes que compdem a cadeia de suprimentos.

O pensamento enxuto se propde a eliminar os desperdicios,
listados como uma forma de serem evitados ou extintos da vida das
organizacdes, segundo Harrison e Hoek (2003, apud ZAGO et al.,

2007):

a)
b)

c)

d)

Excesso de producdo — produzir ou entregar em excesso
para evitar possiveis eventualidades.

Espera — ma utilizacdo do tempo, seja por parte de
operadores, pecas ou clientes.

Transporte — transportar pecas de um processo a outro,
longas distancias desnecessdrias entre as etapas do processo
produtivo, havendo dupla manipulacio dos itens.
Processamento inadequado — utilizar um processamento
central a ser partilhado por vdrias linhas.

Estoque desnecessdrio — acimulo de itens em estoque, 0s
quais acabam mascarando problemas nos processos e
conturbando o fluxo produtivo.

Movimentos desnecessarios — movimentos demasiados, os
quais podem acarretar problemas de ergonomia nos
colaboradores.
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g) Defeitos — a producdo defeituosa acarreta custos e
retrabalho, fazendo com que a organizagéo perca qualidade
e desperdice tempo.

h) No tocante a logistica interna, sdo os aspectos enfocados.

Para Snow (2006), o grande desafio € o verdadeiro entendimento
de ser enxuto, porque até entdo, se conhece como uma estratégia para a
eliminacdo de desperdicio por mediacdo de programas de melhoria
continua, principalmente na producdo. Entretanto, se devem considerar
os diferentes papéis exercidos por cada agente na cadeia de suprimentos.
Porque para cada um o significado de cadeia de suprimento enxuta é
diferente, pois sdo interesses, funcdes e medidas de desempenho
diferentes.

Entdo, os fatores criticos sdo: os clientes, os colaboradores, o
tempo, desperdicio em geral (estoque, informacdo, retrabalho, espera
etc.), os fornecedores, o mercado.

5.2.11 Cadeia de suprimento sustentavel voltada ao meio ambiente

Tapscott (2002) expressa que atualmente as empresas enfrentam
exigéncias implacdveis da sociedade, governos, ONGs, consumidores
em que valores como a transparéncia tornam-se moeda de transacdo. As
empresas devem revelar desde os resultados financeiros até como tratam
do seu lixo, quanto recurso consomem, s€ remuneram bem seus
colaboradores, se devolvem parte da riqueza gerada a sociedade,
devendo existir coeréncia entre os valores que professa e seu
comportamento real.

O valor corporativo, baseado na transparéncia e, responsabilidade
social e ambiental sdo valores que geram reputacdo, fidelizacdo do
cliente, confianca e integridade no relacionamento com o parceiro € a
comunidade. As empresas ndo lutam por provar que sdo, por exemplo,
transparentes, que preservam o meio ambiente e querem O
desenvolvimento sustentdvel ou tem responsabilidade social, mas
professam e praticam, todos ou parte destes valores mais do que os seus
concorrentes (TAPSCOTT 2002).

Hoje existe a preocupagdo de repensar o sistema de produgdo
industrialem relacdo a competitividade ao incluir o conceito de lixo
zero. a criagdo de valores a qual exige a ndo produgdo de lixo,
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estendendo-se até ao conceito de eco-eficiéncia, Para que sejam
avaliadas as empresas que produzem com menos gastos de materiais e
menos refugos entre outros fatores, assim como a a aplicacdo da ISO
(14000).

Senge (2002) aponta que os padrdes atuais de desenvolvimento
industrial produzem efeitos sobre o meio ambiente que torna o atual
modelo de crescimento insustentdvel. Os ciclos curtissimos de vida dos
produtos e processos, as inovagdes aceleradas e o consumismo sdo
fatores que t€m provocado extrair matérias-primas de considerada
insustentdvel, assim como a contaminacdo do meio ambiente com
residuos produzidos durante o processo produtivo e depois no pos-
consumo.

Para Beamon (1999) ser sustentivel € desenvolver politicas,
acdes, produtos, servicos, processos € avaliagdo do desempenho voltada
a preservagdo do meio ambiente pelas cadeias de suprimentos. Trata-se
de:

a) Reducio dos custos do ciclo de vida produto. Aumento
da rentabilidade. Mais eficazes e voltadas a gestdao ambiental.

b) Reducfo dos riscos ambientais e de saude.

¢) Producdo mais segura e limpa nas fabricas.

d) Construir uma cadeia tipo semicircuito fechado que
incluem produtos e embalagens recicladas, reutilizacdo, e/ou
remanufacturing operagoes.

A reciclagem € o processo de coleta de produtos usados,
componentes e/ou materiais, desmonta-los (quando necessdrio),
separando-os em categorias como a dos materiais (por exemplo, tipos
especificos de plastico, vidro etc.), e sua transformagcdo em produtos
reciclados. A reutilizacdo € o processo de recolha de materiais usados,
produtos, componentes, e distribuindo ou vendendo-os para se utilizar
(7). Assim, apesar de o valor final do produto também € reduzida a partir
do seu valor original, sem processamento adicional necessdrio. A
Remanufacturing consiste em recolher um produto ou componente
utilizado desde o campo, avaliar a sua condi¢@o, e substituindo gasto,
quebrado, ou pecas obsoletas com pecas novas ou renovadas
(BEAMON, 1999).

Para Beamon (1999), a extensio da cadeia de abastecimento para
incluir operacdes de recuperacdo, como remanufacturing, reciclagem,
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reutilizacdo e acrescentar um nivel adicional de complexidade de
concep¢do da cadeia de abastecimento, e um novo conjunto de
consideracdes de potencial operacional e estratégico que surgem a partir
de dois problemas bdsicos: (1) incerteza associada a substitui¢do ou
recuperacdo de produtos e embalagens e (2) canais reversos de
distribuigao.

A Toshiba (www.toshiba.com, 2008) desenvolve uma série de
programas (Laptop Recycling and Trade-in, regulatoy complicie, green
procurement ¢ Factor T) voltados ao meio ambiente, recolhendo
materiais para reciclagem e avaliando o impacto dos seus produtos no
meio ambiente através do programa T.

5.2.12 Cadeia de suprimento sincronizada

E a cadeia cuja principal caracteristica é a conectividade através
principalmente da internet, atuando com se fosse uma empresa virtual
em que sincroniza todas as atividades de planejamento, gestdo e
operagdo entre os parceiros (ANDERSON, 2001; LEE, 2000;
MARTELLA, 2000).

Segundo Martella (2000), o principal € sincronizar a informacéo.
Os principais fatores criticos para a sincronizag@o sdo: a integracdo com
0s sistemas e processos existentes através da automacdo. A
infraestrutura de tecnologia deve ser aberta e flexivel para receber
qualquer informagdo de qualquer lugar.

Existem também fatores ndo tecnoldgicos para atingir a
sincronizacdo que se almeja quando se implementa programas
colaborativos (LEE, 2000).

5.2.13 Cadeia de suprimento hibrida

E a cadeia que combina a agilidade e o enxuto, dependendo das
condi¢des do mercado (consumidor, fornecedor, acdes). Considera-se
que alguns produtos de uma empresa ou mercado t€ém demanda estdvel e
previsivel e outros onde ocorre o inverso. Destaca-se que € importante
que as caracteristicas da demanda sejam reconhecidas na configuracio
das cadeias de suprimento (CHRISTOPHER, 2000).

Uma cadeia de suprimentos pode ser enxuta até certo ponto da
producdo e agil no restante. Como o exemplo da empresa espanhola
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Zara, organizagdo espanhola do setor téxtil. Os fatores criticos sdo
comuns, tanto os da cadeia enxuta quanto os da cadeia agil.

5.2.14 Cadeia de suprimento resiliente

E a cadeia cuja principal caracteristica é a capacidade de adaptar-
se aos riscos e incertezas ambientais do tipo econdmico, acidentes
naturais e artificiais (incéndio de instalacdo), ruptura de fornecedor,
situagdes politicas, guerra etc.; monitora o ambiente, elabora planos de
contingéncia, realizando gestdo de risco. (LEE, 2004; CHRISTOPHER,
2005, KOTLER e CASLIONE, 2009).

Fatores criticos sdo: os riscos e abalos inesperados por conta de
desastres naturais, guerras, epidemias, entrada ou saida do mercado de
um concorrente importante, aquisicoes e fusdes, mudangas politicas e
sociais etc.

5.2.15 Cadeia de suprimento inovadora

E a cadeia que se dedica amplamente 2 gestdo do conhecimento, 2
pesquisa, a criacdo e ao desenvolvimento de produtos e servigos com
uma taxa de inovagdo alta. Principalmente se refere as cadeias de
software, de entretenimento (FINE, 1999).

Sdo fatores criticos: a falta de promogdo de mecanismos de
conhecimento e inovacdo. A falta de promog¢do de parcerias com as
Universidades e centros de inovacdo a falta de promog¢do de formagio
continuada aos seus colaboradores.

5.2.16 Cadeia de suprimento aliada ao mercado fornecedor

Segundo Lee (2004), a cadeia tem que harmonizar os interesses
da empresa com o mercado fornecedor, acompanhando em tempo real
quaisquer mudangas, desastres etc.

Os fatores criticos sdo: mudancas de especificacdes de engenharia
por parte de fornecedores, mudanca abrupta de fornecedores, nao
possuir fontes alternativas de fornecedores e fornecimento etc.

Em resumo, apresentaram-se diversos fatores criticos que afetam
a configuracdo da cadeia de suprimentos — desde cadeias tradicionais até
as cadeias virtuais. A proposta foi investigar a maior quantidade de
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possibilidades de atributos acompanhando as diferentes exigéncias do
mercado e seus agentes.

5.3 DISCUSSAO DO CAPITULO

Trés critérios foram levantados e que podem ser aplicado para
agrupar os fatores criticos com o objetivo de configurar as cadeias de
suprimentos de alta velocidade evolutiva ou dinamicas, entre eles o de
Prockl (2005) que classifica trés grandes grupos essenciais: (a)
configuracdo ou alocagdo; (b) coordenagdo e integracdo; e (c) adaptacio
e desenvolvimento.

Um segundo grupo de critérios, os de Chandra e Grabis (2007)
que propdem uma série de critérios-chave que incidem na hora de
projetar e reconfigurar a cadeia de suprimentos e que podem ser
enquadrados também os seguintes fatores criticos: rede logistica
complexa, estratégias puxada-empurrada, direto ao consumidor,
customizagdo em massa, estratégias de outsourcing e procurement,
coordenacdo e sincroniza¢do, TI e sistemas de suporte a decisdo, alianga
estratégica, valor percebido do cliente, variacdo do sistema em relacdo
ao tempo e objetivos conflitantes.

Outros critérios foram agregados ao estudo como meio ambiente
e social, contingéncias, flexibilidade, conhecimento e inovacio,
capacidade de alinhamento, postergacao.

Apresentam-se também dezesseis atributos de configuracdo de
cadeias de suprimentos e respectivos com seus fatores criticos do estado,
sistematizados do estudo do estado da arte de diferentes autores e que se
apresenta no quadro 14.
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Autores Atributos Fatores criticos
lead time;
Moller (1993) nivel de utiliza¢do da
Hewitt (1994) capacidade instalada;
BCaIﬂ(')u (1h995) reducio de custos;
istopher .
(1997) Anderson Tradicional custos em nivel
e Lee (2000) estrat€gico;
Bowersox estoque;
(2001) tempo de fabricagdo;
Prasad(2003) desperdicios.
os colaboradores;
. 0 tempo;
g%régs)on e Hoek desperdicio em geral
Womack e Jones (estoque, informagao,
(2004) Snow Enxuta retrabalho, espera, etc);
(2006) fornecedores;
o mercado.
a comunicagao entre 0s
parceiros;
os gargalos devido a
flutuacdo de demanda;
) os ciclos de projetos e
(Cz}(l)r(l)i)t)op her producio;
Lee (2004) Agil as mudancgas de

especificacdes de
engenharia por parte de
fornecedores;

os estoques de matéria
prima;
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os riscos e abalos
inesperados por conta de
desastres naturais,
guerras, epidemias;
virus de computador;

as mudangas de projetos
proprios;

a mudanca de
fornecedores e as fontes
alternativas de
fornecedores e
fornecimento.

Lee (2004)

Alinhada

internamente entre as

empresas

participantes

os interesses individuais
dos parceiros;

o desempenho da cadeia
de suprimentos;

o compartilhamento de
riscos, custos e ganhos;

a definicdo de papéis
dentro da cadeia para nio
gerar conflitos e os
incentivos.

Castor, ( 2000)
Lee (2004)

Alinhada ao mercado

fornecedor

as mudancgas de
especificacdes de
engenharia por parte de
fornecedores;

a mudanca abrupta de
fornecedores;

ndo possuir fontes
alternativas de
fornecedores e
fornecimento, etc.

os interesses dos
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Sridharan et al
(2005)
Taylor (2007)

Alinhada ao mercado
investidor

acionistas;

os impactos produzidos
nas cadeias de
suprimentos.

Fine(1999)

Inovadora

a promocao de
mecanismos de
conhecimento e inovagao ;
a promocao de parcerias
com as Universidades e
centros de inovagao;

a promogdo de formagdo
continuada aos seus
colaboradores.

Lee (2004)

Adaptavel

As mudangas estruturais
no mercado, por progresso
econdmico;

mudanca politica e social;
tendéncias demograficas ;
avangos tecnoldgicos;
mudancas de estratégia por
langamento de produtos;

busca de novos mercados;

o atendimento do mercado
do produto;

o atendimento dos
mercados customizados;
responder a emergéncias
com prontiddo surgidas em
uma cadeia de suprimento
através do apoio de outra;
o ciclo tecnolégico do
produto, em vista que os
produtos encarnam
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diferentes graus de
tecnologia;

o ciclo de vida do
produto-devido que o
produto tem estdgio no seu
ciclo de vida.

ciclo de vida produto;
riscos ambientais e de

Beamon (1999) Sustentavel
Tapscott (2002) satde.
e o nivel de servico;
e os fornecedores;
Bowersox, e ® riscos e incertezas
Closs (2001)
Morrisey e Confidvel ambientais e internas;
Pittaway( 2006) ¢ mudangas na estrutura dos
Cambra Fierro mercados e
(2008) e 0 planejamento.
e coordenacdo interna e
governanga;
e os vinculos da informagdo
entre as areas;
e compartilhamento de
recursos humanos;
Bowersox, e Integrada e TI,
CIOSS (2001) e localizacdo das
Christopher . <
(2005) instalagdes;
® posicionamento de
estoques ; e
e transferéncia de
conhecimento.
e governanca baseada na
Colaborativa dimensao confianga;
Barratt ( 2003) ®  recursos internos siao
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Simatupang et
al. (2004)
Pramati (2007)
Klen (2007)
Baldo(2008)

definidos a partir das
necessidades do cliente,
ampliados por meio da
colaborag¢do com
parceiros;

a Internet ;

surgimento de processos
flexiveis;
compartilhados e
interativos de producio e
gestdo (contribuindo para
o desmembramento da
cadeia de valor); cultura
organizacional orientada
tecnologicamente;
compatibilidade entre os
recursos de TI;

e o modelo virtual
(padrdes abertos) ; e
nivel de contribui¢do dos
recursos obtidos para a
competitividade da
empresa.

Christopher
(2000)

Hibrida

clientes, os colaboradores,
0 tempo;

desperdicio em geral
(estoque, informagao,
retrabalho, espera, etc),
fornecedores, o mercado;
a comunicacao entre 0s
parceiros;

os gargalos devido a
flutuacdo de demanda;
os ciclos de projetos e
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producio;

as mudancgas de
especificacdes de
engenharia por parte de
fornecedores;

os estoques de matéria
prima;

0s riscos e abalos
inesperados por conta de
desastres naturais,
guerras, epidemias;
virus de computador;

as mudangas de projetos
proprios;

a mudanca de
fornecedores e as fontes
alternativas de
fornecedores e

fornecimento.
Merli (1994) tempo;
Bowersox, & TI;
Closs (2002) a complexidade dos

Sidhu, (2002)

sistemas e variabilidade;

Sridharan et al Responsiva o ciclo de vida do

(2005) produto;

Lee (2004, ’

2008) langamento do produto;
estrutura de mercado.
integracdo com 0s

Lee (2000) sistemas e processos

Martella (2000) Si 7ad existentes através da

Anderson (2001) fnerontzaca automacdo;

A abertura e
flexibilidadeda infra-
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estrutura de tecnologia
para receber qualquer
informagdo de qualquer
lugar;

e fatores ndo tecnoldgicos;

e (Osriscos e abalos
inesperados por conta de
desastres naturais,

Christopher guerras, epidemias;
1220?5) Resiliente e entrada ou saida do
. otler mercado de um
Caslione (2009)

concorrente importante;
e aquisi¢des e fusdes por
parte de um concorrente.

Quadro 14 — Atributos e fatores critico no estado da arte

Na literatura internacional, os principais atributos no setor de
tecnologia da informacdo devido a alta velocidade evolutiva sio:
adaptdvel, 4gil, colaborativo, sincronizado, enxuto, sustentdvel e
confidvel - dependendo da estratégia das empresas que coordenam as
cadeias de suprimentos do setor. O caso estudado amplamente na
literatura € o modelo direto da DELL, cuja cadeia de suprimento tem
como atributo a agilidade, sendo flexivel, utiliza a customizacdo em
massa, possue variedade de produtos. A empresa, através de sua cadeia
de suprimentos, atende diretamente ao consumidor sem intermedidrio e
desenvolve uma cultura voltada a participagdo do cliente cuja finalidade
¢ a melhoria dos servicos de atendimento. Além de sincronizar seus
fornecedores na cadeia de suprimentos, o que lhe permite manter um
ritmo de alta velocidade e resposta rdpida aos pedidos dos clientes e
seus niveis de estoque sdo baixos quando ndo existem, aplicando o
conceito de Just in time de fornecedores.

Em sintese, neste capitulo foi sistematizado um conjunto de
fatores criticos e atributos que podem ser utilizados na configuragéo e
reconfiguracio de cadeias de suprimentos.
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O préximo capitulo se refere ao setor de tecnologia de
informacdo e o segmento dos computadores e suas cadeias de
suprimento, objeto de estudo desta pesquisa. Nesse sentido, se pretende
mostrar a evolucdo deste setor em nivel mundial e nacional para
entender as caracteristicas dos atributos e principais fatores criticos que
através da revolucdo da tecnologia, aliado ao modelo econdmico se tem
modificado a forma de gestdo das empresas neste final da primeira
década do século XXI.
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CAPITULO 6 - SETOR DE TECNOLOGIA DE INFORMACAO:
SEGMENTO DE FABRICANTES DE COMPUTADORES
PESSOAIS

Neste capitulo se pretende analisar a evolu¢do do setor de
Tecnologia de informacdo e o segmento iniciador do setor, o de
fabricantes de computadores pessoais. O fato é que o setor de tecnologia
de informacdo é o que atualmente tem crescido de uma forma acelerada
e diversificada, nunca visto antes em nenhum setor industrial, nem se
quer no automobilistico que, por vdrias décadas, foi considerado o
modelo de desenvolvimento industrial.

Pretende-se mostrar que a partir da abertura da arquitetura do
computador se iniciou a mudanca no setor de computadores, inclusive
nos atributos para a configuracio das cadeias de suprimentos do setor e
dos outros setores industriais.

A Revolugdo da Informagdo se encontra no ponto
em que a Revolugdo Industrial estava no inicio da
década de 1820, cerca de 40 anos depois da
maquina a vapor aperfeicoada por James Watt
(montada pela primeira vez em 1776) ter sido
aplicada a uma operagdo industrial - a fiacao de
algoddo. E a mdquina a vapor foi para a primeira
Revolugdo Industrial aquilo que o computador
vem sendo para a Revolucdo da Informacgdo: seu
gatilho, mas também, e, sobretudo, seu simbolo
(DRUCKER, 2000, p.113).

Drucker (2000) profetizou que nas proximas duas ou trés
décadas, provavelmente se assistiria a transformacdes tecnoldgicas
maiores das ocorridas nas décadas anteriores desde o nascimento do
computador. E afetariam a estrutura industrial, econdmica e social,
devido a revolugdo tecnoldgica simbolizado pelo computador pessoal,
cujo segmento de fabricacdo € um dos mais dindmicos da industria
eletroeletronica e dos demais setores industriais. Apds dez anos desta
afirmagdo de Drucker (2000), se comprova a acertativa druckiana em
que o setor de tecnologia de informacdo nao s6 modificou a industria, a
economia, a sociedade e ao ser humano, mas a prépria estrutura do
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sistema capitalista e sua superestrutura na maneira de gerir o
conhecimento, a cultura, a politica, acelerando o grau de incertezas
citados por Kotler e Caslione (2009). E ao desestabilizar as cadeias de
suprimentos, principalmente pelos impactos devido aos eventos
ocorridos nos mercados - consumidor, fornecedor ou investidor e
financeiro que representam a infra-estrutura do atual modelo de
desenvolvimento capitalista.

6.1 A EVOLUCAO DA CADEIA DE SUPRIMENTOS DE TI E
SEGMENTO DE FABRICANTES DE COMPUTADORES

De acordo com Fine (1997, p.54), entre as décadas de 70 e 80, a
estrutura do setor de computadores e das cadeias de suprimentos era
totalmente vertical. As empresas, como a /BM entre outras, dominavam
toda sua cadeia de suprimentos de forma integral e produziam desde os
componentes, sistema operacional, aplicativos até a fabricacdo do
produto final (periféricos e o computador). A possibilidade de
intercambio entre os sistemas de diferentes empresas era quase
impossivel, assim como ocorrem com o setor automotivo. As trés
principais empresas que dominavam o setor e o mercado eram a /IBM, a
Digital Equipment Corporation (DEC) e a Helwlett- Packard. E no
segundo nivel as empresas que compunham o grupo denominado
“BUNCH” composto pelas empresas Burrroughs, Univac, NCR,
Control Data e a Honeywell. Existia um alto grau de integracio vertical
tanto do produto quanto dos processos (figura 29).
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IBM DEC BUNCH

Microprocessador
Sistema operacional
Periférico
Aplicativos
Servicos de Rede

Montagem de rede

Montagem de hardware

Figura 29 Estrutura setorial vertical e integrada do produto no setor de
computadores, 1975-1985
Fonte: Fine, 1997, p.54

Neste sentido, o autor (1997, p.55) aponta que o dominio da
empresa IBM no mercado era absoluto pelo fato da incompatibilidade
entre 0os componentes e produtos o que lhe dava um grande poder de
mercado, mantendo seus clientes quase que reféns de sua marca. Seus
principais produtos eram mainframes e os computadores de grande
porte, obtendo um alto indice de lucratividade. O mercado era reduzido
para poucos clientes, principalmente grande empresas, pois o0s
computadores eram de grande porte exigindo um alto grau de mido de
obra especializada para funcionar os equipamentos, ou seja,
programadores altamente especializados utilizando programas do tipo
FORTRAN, entre outros.

Os primeiros computadores pessoais surgiram a final da década
de 70 do século passado, quando ainda os mainframes e grandes
computadores tinham a primazia no mercado de TI. Segundo o
Computer History Museum (MORIMOTO, 2007), o primeiro
"computador pessoal” foi o Kenbak-1, lancado em 1971 com 256 bytes
de memodria e foi anunciado na revista Scientif American pelo preco de
US$ 750. Nao tinha CPU e foi projetado para uso educativo. Em 1975,
surge o Altair 8800, um computador pessoal baseado no CPU Intel
8080. E que foi vendido originalmente como um kit de montar através
da revista norte-americana Popular Electronics, cujo pre¢o oscilava ao
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redor de 400 délares e de construcdo precdria. A quantidade vendida
surpreendeu aos projetistas que em vez de centenas de unidades
projetadas, venderam milhares de unidades, foi uma grande aceitagdo no
mercado, principalmente de jovens consumidores.

Em 1976 € langado o PC, Apple I, por dois jovens talentos, Steve
Jobs e Steve Wozniak, que no ano seguinte fundaram a empresa Apple,
por falta de visdo da HP ao rejeitarem o projeto dos jovens inovadores
(MORIMOTO, 2007). E para usar o computador pessoal Apple I, os
compradores tinham que ter o gabinete e o teclado, pois resumia-se em
uma placa de circuitos integrados. Alguns meses depois, ja em 1977, foi
langado o primeiro microcomputador como se conhecem hoje, Apple II.
O equipamento ja vinha montado, com teclado integrado e era capaz de
gerar graficos coloridos. E parte da linguagem de programacgdo do
Apple II havia sido feita pela Microsoft, uma variagdo do BASIC para a
Apple II.

As vendas chegaram a US$ 2,5 milhdes no primeiro ano de
comercializacdo e, com o seu rdpido crescimento de vendas, a Apple,
deixou a condi¢do de empresa de garagem, transformando-se em uma
empresa solida com acdes na bolsa de valores, com sede prdpria
localizado no Estado da Califérnia (MORIMOTO, 2007). Em realidade,
o ritmo da taxa de inovacdo se encontrava em um processo de
aceleracdo no setor e no final da década de 70, ao surgir a empresa
APPLE COMPUTER com o seu computador pessoal, ao colocar no
mercado um produto pequeno com relacdo aos existentes, conquistando
a consumidores sofisticados e dvidos de novos produtos, dando indicios
de que um novo segmento iria surgir, apesar da sua arquitetura fechada
como produto.

O sucesso do Apple 11 trouxe os primeiros aplicativos voltados a
planilha eletronica, processadores de texto e banco de dados. Os micros
ja podiam realizar vérias atividades de trabalho como os fluxos de caixa
feitos com cadernos e calculadoras, maquinas de escrever e 0s arquivos
de metal usados para guardar milhares de documentos. Foi o comeco da
rotinizagdo dos processos de trabalho de forma massificada. Drucker
(2000) comenta que os tradicionais processos de trabalho foram
reduzidos em termos de tempo em suas operacdes e atividades em
diversas dreas ao emigrar para a forma digital. Os computadores
pessoais deixaram entdo de ser apenas um hobby de adolescentes e
brinquedos como consideravam os executivos de grandes empresas para
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se tornarem ferramentas indispensdveis para muitas pessoas e empresas
(MORIMOTO, 2007), principalmente a baixo custo se comparado com
os tradicionais computadores.

Em 1980, a IBM decide entrar no mercado de computadores
pessoais, incrementando a profissionalizacdo do setor que até entdo se
encontrava disperso e nascente, entretanto, ja se perfilava o dinamismo
futuro de suas cadeias de suprimentos, como uma de suas caracteristicas
fundamentais, criado e dominado por jovens dindmicos e entusiastas.
Sendo assim, a IBM, como grande corporagdo, nio estava acostumada a
agilidade e acirrada competi¢do do novo mercado, decidiu que o seu
computador pessoal ndo podia ser criado na mesma velocidade na qual
ela estava acostumada a desenvolver seus produtos com sua cadeia de
suprimentos totalmente verticalizada.

Segundo Fine (1997, p.20), “o grande desafio era criar um
produto, um novo processo de fabricacdo e uma nova cadeia de
suprimentos”. Em resposta, a IBM “constituiu uma nova divisdo de
negdcios para lancar um novo computador” (FINE 1997, p.55) que seria
uma jun¢do de vdrias pecas construidas por vdrias empresas (dd-se ao
processo de juncdo dessas pecas o nome de "integracdo")
(MORIMOTO, 2007). A empresa cria uma equipe de desenvolvedores
composta de 12 engenheiros liderados por William C. Lowe para criar o
novo produto. O resultado desse trabalho foi o IBM-PC, cujo preco bem
foi mais caro que o dos concorrentes, porém, ndao impediu o0 seu sucesso
imediato. “Em quatro meses foram vendidas 35 mil unidades, cinco
vezes mais do esperado. Os micros deixaram definitivamente de ser um
brinquedo (MORIMOTO, 2007).

A finalidade era por parte da IBM, manter os custos e acelerar a
sua velocidade de acesso ao mercado. A questdo era que a arquitetura
modular permitiu que outras empresas participassem na competicao por
espaco no setor e no mercado em crescimento, fornecendo
semicondutores, placas de circuitos, software, aplicativos, periféricos e
diversos componentes e produtos (FINE, 1999). Abre-se, entdo, um
segmento de alta velocidade evolutiva através da arquitetura modular,
criando-se uma forte competi¢do em cada elo da cadeia de suprimentos
do setor, e se estrutura de forma horizontal (Figura 30) até entdo ndo
conhecida no setor industrial.
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Moto | AMD Etc.

Microprocessador

APLLE | Unix

Sistema operacional

Periférico HP| EPSON | SEAGATE | Etc | Btc.
Aplicativos LOTUS | NOVELL | Etc
Montagem de rede DEC HP | IBM. | NOVELL | Etc

Montagem de hardware

HP Compaq IBM. DELL | Etc

Figura 30 Estrutura setorial horizontal e estrutura modular do produto no
setor de computadores, 1985-1995
Fonte: Fine, 1997, p.56

A falta de experiéncia da IBM de competir em um segmento
nascente que ja apresentava mudangas muito rdpidas e a necessidade de
introduzir-se e dominar rapidamente o segmento, fato que conduziu a
empresa a tomar decisdes importantes entre elas a terceirizagio de seus
componentes. Ao escolher a nova arquitetura de produto modular, a
IBM renuncia a construcdo de uma nova cadeia de suprimentos vertical
como estava acostumada, terceirizando o microprocessador para a
INTEL e o sistema operacional para a Microsoft. Define-se o novo perfil
do setor que transcenderia tal decisdo na forma de gestdo da industria
mundial até os dias atuais.

“A mutacdo da IBM catalisou uma dréstica
transformacdo em todo o setor, que rapidamente
se deslocou de estrutura vertical para horizontal.
O computador IBM ndo era mais o produto
dominante mais o computador compativel com o
PC IBM” ’(FINE, 1997, P.55).

No caso da Microsoft e da Intel, parceiros selecionados pela IBM,
retiveram parte do lucro e absorveram a hegemonia do setor e da cadeia
de suprimentos, assim como do mercado que passaram a considerar as
marcas de componentes, como os principais atributos de qualidade para
a escolha de um produto por parte do cliente final (FINE, 1997, p.56).
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No conceito de Fine (1999, p.57), “as estruturas horizontais
tendem a criar uma competicdo feroz, tipica de commodities, no ambito
de nichos individuais. Tal competicdlo mantém os participantes
intensamente concentrados na prépria sobrevivéncia”.

As empresas, independente do tamanho, como o caso da Compaq
clonam e produzem computadores similares ao da IBM, aplicando
engenharia reversa, conhecidos como IBM PC compativeis, cuja
arquitetura modular € produzida e comercializada até hoje.

Entretanto, € necessdrio exprimir sobre a interface maquina-
usudrio que participa no processo de evolucdo do produto em seu
conjunto (hardware e software), preocupacdo constante dos inovadores
do setor, pois quanto mais atrativa e facil essa interface, as
possibilidades de comercializacdo no mercado e sua aceitacdo poderia
ser eminente.

Por outro lado, a empresa Xerox, corporagdo dominante no
mercado de copiadoras, também se preocupava com a possibilidade de
perder a rentabilidade, devido a emigracdo da impressdo e cdpia de
documentos da forma de papel para a digital. Para tanto, a empresa
desenvolve vérias pesquisas importantes que futuramente contribuiriam
no desenvolvimento do setor, entre elas: as redes locais, a impressora a
laser, o mouse e a interface grafica (FINE, 1999).

Neste sentido a Apple também em seus laboratérios desenvolve
uma interface grafica amigavel com o usudrio do computador. Apesar de
que a Apple utilizou o conceito da Xerox, invidvel em termos de preco
competitivo. Em 1984, a empresa langca a nova maquina MACINTOCH,
com interface amigdvel, utilizando icones, janelas e mouse.

A corrida por novos langamentos ocorrem no setor, em que as
empresas mais fortes se distanciam incrementando a taxa de inovacdes e
acelerando a velocidade evolutiva do setor (FINE, 1999). Conseguem
até estabelecer certo monopdlio, modificando suas estratégias
constantemente, que logo € derrubado, mantendo-se a vantagem
competitiva de forma tempordria (figura 32).

De acordo com Moore (1965, APUD CARELLI, 2008, p.83),
relacionando o desenvolvimento do microprocessador, componente
considerado o cérebro do computador pessoal “a capacidade de
processamento do microprocessador- o chip- dobraria a cada ano. Esse
avango permitiria a criacdo de mdquinas cada vez mais potentes e
baratas”, ampliado pelo autor, em 1975, para cada dois anos. Neste
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sentido, Drucker (2000, p. 114) aponta “Lei de Moore diz que o preco
do elemento bésico da Revolugdo da Informagdo, o microchip, cai 50%
a cada 18 meses. O mesmo se aplicava aos produtos cuja manufatura foi
mecanizada pela primeira Revolucao Industrial”.

Nesse sentido, referente a inddstria de processadores, Fine (1999,
p.154) comenta o histérico papel no setor por parte da INTEL na
década de 90. E cuja ascensdo foi de uma velocidade evolutiva sem
precedente, conseguindo obter em menos de uma década, alcangar o
faturamento de 25 bilhdes de dodlares anuais, feito até entdo ndo
alcancado por nenhuma empresa, inclusive do setor de tecnologia de
informacdo. A questdo foi desenvolver produtos e processos através da
aplicacdo da engenharia sincronica tridimensional, inovando com a
modularidade de produtos e processos.

[...] durante a década de 90, a empresa lancou
cada nova geracdo de microprocessadores na
“plataforma’ de um processo (largura de linha)
antigo. Alternadamente, cada nova geracdo de
processo era lancada uma “antiga tecnologia de
produto”[...]JAlavancando  esse  sistema de
langamento alternados de produtos e processos,
aINTEL criou uma modularidade quase
perfeital...] que reduziu de forma dréstica a
complexidade de qualquer lancamento especifico(
FINE, 1999,p.154).

A INTEL foi uma das empresas que mais tem contribuido de
forma significativa a velocidade evolutiva do setor, posicdo que lhe tem
dado a lideranga, provocando atributos e fatores criticos especificos para
a cadeia de suprimentos, tais como adaptabilidade, alinhamento,
agilidade, confiabilidade, entre outros.

Para Laurindo & Carvalho (2003, p.364), “diversas alteracdes na
estrutura e na configuracdo dessa industria ocorreram ao longo de sua
evolucdo, desde os anos 70. Essas mudancas transformaram
significativamente a cadeia de valor, bem como as relacdes de
governanca, principalmente pelas préticas de outsourcing e pelo impacto
das inovagdes”.
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l:l Mainfraime e miricomputadorss l:l PCs
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Equipamentos ‘ Teradyne, Nikon, Cancn, Applied Materials, Millipore,... |
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Servigos de campo U ‘ Independent coniraclors |

Figura 31- A evolug@o do setor da industria de computadores
Christensen et al (2001, APUD LAURINDO & CARVALHO 2003,
p.365),

Existe competi¢do e colaboragdo ndo sé entre os fabricantes e
suas tecnologias, mas entre os segmentos, de hardware e de software
(Intel — Microsoft), e entre si. Fato que impulsiona um ao outro, por um
lado ao buscar maior capacidade e rapidez de processamento em menor
dimensdo das maquinas e por outro, maior variedade e criatividade de
programas, aplicativos, etc. Um exemplo € o caso dos sistemas
operacionais: Windows da Microsoft, Mac OS da Apple e GNU-Linux
(sistema aberto) em diferentes versdes para diversificadas arquiteturas,
assim ocorre com outros programas, aplicativos e outras areas.

Segundo Laurindo & Carvalho (2003, p.365), ao longo do tempo,
além da difusdo no segmento de computadores com modificagdes
constantes de lideranca no setor, “houve modificagdes importantes
relativas a distribuicdo geogréfica de produtores de semicondutores e
computadores pessoais. Constata-se que essas industrias passaram por
um processo de re- localizacdo, fortemente concentrado no sudeste
asidtico, para onde migraram as novas plantas dos principais players”.

A légica de localizagdo da industria de PCs ndo
envolve somente o aspecto escala, mas também a
legislagdo tributdria e os custos de administrag@o

189



da logistica. Toda a concentragdio que tem
ocorrido gera externalidades, promovendo
expertise local e abundancia de mao-de-obra
qualificada (LAURINDO & CARVALHO, 2003,
p-366).

Para os autores (2003) vdrias instalacdes na Europa e nos Estados
Unidos foram fechadas em busca de economia de custos por parte das
grandes empresas. Fato que ocorrem na atualidade com o fechamento de
vérias plantas da corporacio DELL na Europa e Asia e a terceirizacio
em 2010 de todo o processo de fabricacdo dos computadores pessoais
por parte dessa empresa.

“Destaca-se, finalmente, que a América Latina, incluindo o
Brasil, esta fora do roteiro recente de investimentos dessa industria
(exceto pela planta da Intel na Costa Rica)” (LAURINDO &
CARVALHO, 2003, p. 366).

A posi¢do dos fabricantes no mercado norte americano e mundial
em 2009 era a seguinte (figura 32). No mercado americano o dominio se
encontra com a HP, devido diversificacdo de outros produtos
periféricos, além do impacto da crise financeira sobre a DELL, em vista
a retracdo do consumo norte americano com a crise financeira de 2007.

50.00%

40.00%
30.00%
20.00%

mUsS
W VWorldwide

10.00%

0.00%
HP Dell Acer Apple Toshiba Others

Figura 32- Distribui¢do dos fabricantes no mercado norte- americano e
mercado mundial
Fonte: DELL, 2010, (www.dell.com)

Atualmente empresas e tecnologias no setor interferem em dreas
ou elos da cadeia de suprimentos pertencentes a outras empresas e
outros setores e segmentos, transformando suas regras em difusas e
criando margens maiores de incertezas no ambiente de competicio,
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devido a tendéncia de miniaturiazagdo e multi-funcionalidade dos
computadores pessoais.

Possivelmente exista uma nova tendéncia de aceleracdo da
velocidade evolutiva em vista a mudancas e uma nova reorganizacio
setorial. Por exemplo, em 2009, empresas como a Dell, Acer, Lenovo e
HP entraram no segmento de celulares inteligentes, competindo com a
Apple, a Nokia, a Motorolla, devido ao crescimento desses produtos no
mercado. Por outro lado, essas empresas entrantes tém grandes desafios
entre eles, em projetar um design mais bonito e utilizar técnicas e
procedimentos para atender um mercado em acelerado crescimento.

Atualmente a Microsoft, através do Yahoo, incursiona na area de
dominio do Google que oferece servigos de pesquisa e entretenimento
na internet, e assim, o setor se encontra em franco processo de reajustes
adaptacdes sistematicamente, inclusive se unindo e competindo com
outros setores como o de telecomunicagdo e entretenimento. E empresas
como a INTEL competem em mercados de dominio da Dell, e da IBM.
A Dell, por sua vez, na drea de servicos de redes onde empresa CISCO
tem a lideranca e a empresas de celulares da Nokia compete diretamente
com seus produtos e inovagdes com a Toshiba, Sony e todo o segmento
de computadores pessoais. Se spresenta, portanto, um setor difuso,
inestavel, de alta velocidade evolutiva como citara Fine (1999) e Hamel
e Prahalad (1995) entre outros autores citados neste trabalho.

As novas tendéncias do setor de tecnologia segundoa revista
eletronica convergéncia digital (www.convergencia digital.com. br) sio
as seguintes:

a) Até 2012, 20% das empresas ndo terdo ativos de
TI;

b) Até 2012, as companhias de servicos de TI
centralizadas na India vdo representar 20% dos
principais agregadores em nuvens do mercado
(por meio de ofertas de servicos em nuvem);

c) Até 2012, o Facebook vai se tornar o hub para
integracdo de redes sociais e socializacio Web;

d) Até 2014, a maioria dos cases de negdcios de TI
vai incluir os custos da corre¢do do carbono;
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e) Marketing via Internet serd regulamentado até
2015, controlando mais de US$250 bilhdes em
gastos mundialmente;

f) Até 2014, mais de 3 bilhdes de pessoas poderdo
efetuar transacdes eletronicamente via tecnologia
de celulares ou internet;

g) Até 2015, o contexto serd tdo influente para os
servicos moéveis de consumo e relacionamento
quanto os mecanismos de busca sio para a web.

Em sintese, o setor de tecnologia de informacdo tem
desenvolvido desde o seu surgimento, principalmente a partir do
segmento de computadores pessoais, através da abertura da plataforma
do produto, um processo acelerado de inovacgdes de produtos, processos
tecnologicos e de gestdo que tem contribuido de forma basilar no
crescimento das cadeias de suprimentos, no aceleramento das incertezas
do ambiente e principalmente em sua aplicagdo no novo modelo
estrutural do capitalismo atual.

E a continuagdo se examinard como esse processo de evolugdo
tem ocorrido no pais, quais sdo as conseqiiéncias dessas tendéncias
mundiais no crescimento do setor

6.2 A SEGMENTO DE FABRICANTES DE COMPUTADORES
BRASILEIROS

Para Melo et al (1995, p.14), o desenvolvimento da industria de
informdtica foi instituido a partir de 1975, quando se institufram a
reserva de mercado para as empresas de capital nacional e restricdes as
importacdes. Estabeleceu-se entdo: controle de entrada de
equipamentos, software e servigos estrangeiros similares aos nacionais,
politicas de incentivos em desenvolvimentos e pesquisas € imposi¢des
de metas de indices de nacionalizacio.

As conseqii€ncias negativas foram: falta de competitividade e
dispersdo do novo setor, acomoda¢do da nascente industria brasileira de
TI com relagdo ao mercado internacional, limitando-se ao mercado
interno; a penaliza¢do dos clientes consumidores que pagavam precos
até trés vezes a mais pelos produtos nacionais o que gerou a pirataria € o
incremento do mercado cinza ou de contrabando.
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Durante a década de 1970, houve destacado
crescimento de produtos eletrdnicos no mercado
brasileiro, seguido, na década de 1980, por um
processo de implementacdo de instalacdes para a
producdo local de componentes eletronicos. Esse
processo estava alinhado a um movimento
mundial de descentralizacdo dessa industria. No
inicio dos anos 80, mais de 20 importantes
fabricantes de componentes eletronicos estavam
instalados no Brasil, destacando-se Phillips,
Philco, Semikron, Texas, Siemens, NEC, entre
outros. Entretanto, deve-se enfatizar que, no caso
de semicondutores, apenas as etapas finais de teste
e montagem eram realizadas localmente, com
excecdo da Philco e da Semikron, que também
realizavam a  difusdo de  componentes.
(LAURINDO & CARVALHO, 2003).

As conseqiiéncias positivas foram a criacdo de um contingente
qualificado de mao de obra e especialistas de hardware e software; o
crescimento interno da demanda 30% a mais que o mercado externo
referentes aos periodos de 1986- 1990 e o desenvolvimento de projetos
nacionais (MELO ET AL, 1995).

Em 1990, ocorreu o fim da reserva de mercado com a redugdo
das barreiras tarifdrias e restricdes ndo tarifdrias a importagdo, o que
levou ao setor a repensar a sua estratégia empresarial e tecnoldgica e a
entrada de grandes empresas detentoras de tecnologias avancadas no
pais.

Em 1991, surge uma nova politica nacional (lei n.8248) para o
setor com novas diretrizes, sendo regulamentada em 1993, em que
estabelece a concessdo de incentivos de isen¢do de IPI (imposto sobre
produto industrial) e de deducdo no imposto de renda em até 50%, com
gastos de igual porcentagem em pesquisa e desenvolvimento (MELO
ET AL, 1995).

O conceito de indice de nacionalizacdo ¢é substituido pelo
“processo produtivo basico (PPB)”, estabelecido pela portaria conjunta
dos MCT/MICT de 1993, aplicado para cada produto criado, além dos
procedimentos referentes a qualidade dos processos e produtos baseados
na ISO 9000.
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Através do PPB, estabeleceu-se a fabricagdo por componentes e a
inddstria nacional (de eletrbnica de consumo, equipamentos de
telecomunicag¢do e informatica) pode buscar no mercado fornecedor
aqueles componentes que lhe fosse mais conveniente o que lhe permitiu
instituir precos mais competitivos. Porém, o fato de que os produtos
serem montados em territério nacional ndo significou reter a tecnologia
do produto, restringindo-se, em geral, a tecnologia do processo de
fabricacdo, montagem e integracdo (MELO ET AL, 1995).

Além dos incentivos fiscais e da PPB, as empresas tinham que
investir 5% do faturamento em pesquisa e desenvolvimento, sendo
distribuido da seguinte maneira: diretamente 3%; e obrigatoriamente 2%
para as universidades e centros de pesquisas (MELO ET AL, 1995).

Em 1994, o Estado através da Unido promove a compra,
combinando os fatores preco e tecnoldgico, de equipamentos € servigos
de informadtica, previsto pela lei n. 8248de 1991 e regulamentada pelo
decreto n.1070.

6.2.1 Desverticalizacao do setor entre 1990-1994

Com o fim da reserva de mercado e abertura do pais para a
globalizagcdo, houve uma redu¢do do mercado e da lucratividade da
empresas nacionais. Fato que permitiu a reestruturagdo do setor, cujo
resultado foi “um grau de desmobiliza¢do interna [por parte do setor],
devendo-se ressaltar que o movimento principal ocorreu em sentido a
desverticalizacdo da atividade industrial e da diminuic¢do das atividades
de engenharia” (BNDES, 1995, p.10). As empresas que permaneceram,
estabeleceram aliancas e parcerias com empresas estrangeiras entrantes
com a finalidade de acessar as novas tecnologias (MELO ET AL, 1995).

As principais razdes para tal colapso foram a falta
de dominio do estado da arte da tecnologia e o
baixo desempenho nos aspectos custo e qualidade.
A excecdo mais relevante foi um fabricante de
PCs e de memorias, um dos produtores ligados a
grandes conglomerados financeiros mencionados
anteriormente.

Diante da realidade da competi¢do do mercado
mundial, as empresas brasileiras que desejarem se
inserir no processo de terceirizag@o, que envolve a
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produgdo de PCs em ambito mundial, necessita
atingir qualificacdo adequada aos critérios de
desempenho exigidos. De maneira geral, a
industria de PCs no Brasil estd reduzida a
montagem de kits importados, com baixa
agregacdo de valor local (LAURINDO &
CARVALHO, 2003).

O quadro genérico da cadeia de suprimentos do setor era a
seguinte: por parte dos suprimentos dos componentes eletronicos eram
de procedéncia externa, principalmente, vindos de Taiwan. Alguns
moédulos de memdria eram produzidos pela ITAUTEC, empresa de
capital nacional e pela SID Microeletronica (do grupo SHARP). O
fornecimento de monitores de videos, gabinetes, fontes de poténcia e
teclados eram de procedéncia nacional. Porem os discos rigidos, existia
somente um fabricante com tecnologia limitada de 170 Mb.

Em vista das dificuldades provocadas pelo contrabando, o
dimensionamento da demanda do mercado comprometeu o verdadeiro
alcance dos dados. Entretanto, as empresas fabricantes avaliaram que no
pais existia cerca de 1,5 milhdes de computadores, enquanto que nos
EUA era de 60 milhdes de unidades em 1994 (MELO ET AL, 1995),
cuja diferenca € expressiva demonstra a falta de uma cultura e inclusio
digital da populagdo brasileira.

Segundo os dados do BNDES, 1995, tabela 02 sobre vendas de
computadores, as empresas globais como IBM, Compaq, ACER, HP s6
entraram no pafs a partir de 1992 com colocagdo no mercado de seus
produtos de forma timida.
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Tabela 02 - Vendas de microcomputadores- 1990/94
Em unidades

Empresas 1990 1991 1992 1993 1994
IBM PC 0 0 7.380 33.000 64.900
ITAUTEC 13.541 13.607 15.777 18.000 32.525
Compag 0 0 5.600 12.000 22.500
ACER 0 0 6.500 13.200 23.000
Alfa Digital | 0 0 5.700 30.000 22.000
Microtec 18.000 16.386 14.500 17.000 12.500
Monydata 18.000 16.386 14.500 17.000 12.000
Edisa /HP 0 0 7.800 8.300 0
Prolédgica 11.000 10.000 6.500 4.000 0
Procomp 0 0 5.700 3.500 0

outros 153.559 145.517 | 259.733 | 307.000 397.575
TOTAL 214.000 | 201.500 | 350.350 | 460.000 600.000
Unidades 460.000 | 648.000 | 970.000 | 1.400.000 | 1.900.000
instaladas

Fonte: BNDES, MCT/Sepin, Automatica, Aprimasc, PC World e Byte
(1995)

O mercado brasileiro de computadores possuia sua demanda
reprimida. A maioria de sua producdo era montada por pequenas
empresas, lojas especializadas ou pessoas fisicas, para um perfil de
clientes principalmente compostos por profissionais, universidades,
O0rgdos governamentais, empresas e pessoas fisicas com poder
aquisitivo, pois um computador era considerado produto de luxo e
ferramenta de trabalho.

6.2.2 A cadeia de fabricantes de computadores no mercado
brasileiro
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Segundo Pires et al (2003) a inddstria de computadores possui
uma série de caracteristicas que dificultam a gestdo eficaz de sua cadeia
de suprimentos que sfo intensificadas com a alta velocidade evolutiva:
curtos ciclos de vida, grande niimero de produtos, baixa previsibilidade
da demanda e grande variabilidade do mercado, grande customizagdo de
atendimento e muitos canais de atendimento.

A inddstria atualmente atua em trés segmentos de mercado
brasileiro: segmento institucional e grandes empresas (servidores),
segmento corporativo de menor porte e segmento de consumidores.

O segmento institucional engloba as grandes empresas e
instituicdes publicas, centros de pesquisas e universidades. Segundo
Pires (2003), esse mercado estd em plena expansdo, diante do
crescimento do segmento de telecomunicagdes e aplicagdes da Internet.
Os produtos e servicos que se oferecem a este segmento sdo de alto
valor agregado e pouco volume, cujas vendas sdo diretas,
personalizados, sem participacdo de distribuidores. O ciclo médio desses
produtos é de um ano.

O segmento corporativo ao igual que o segmento institucional,
sdo produtos e acessérios customizados, principalmente nas
configuracdes. Em média o ciclo de produto € de um ano. A fabricacio
também com o caso anterior € por ordem de pedido.

O segmento consumidor € atendido por uma diversificagdo maior
de canais de distribuicdo, principalmente € atendido pelo varejo,
principalmente nestes udltimos anos tem havido uma explosio no
mercado de consumo, incentivado por programas de inclusio digital por
parte do governo brasileiro.

Segundo a IDC — International Data Corporation, em 2008, foram
vendidos 12 milhdes de computadores no Brasil, representando um
acréscimo de 20% em relacdo a 2007. A venda de computadores no
mercado de varejo fez crescer a penetracdo dos computadores nos
domicilios da classe C de 16,4% em 2005, para 18,8% em 2006. O
Brasil atingiu o posto de 5 ° maior mercado mundial do setor, entretanto,
até 2010 deve se tornar o 3° lugar atrds da China e dos Estados
Unidos.

A expansdo do mercado motivou a empresa Dell a inaugurar
mais uma nova fébrica, em Hortolandia (SP), e a vender no grande
varejo a partir de 2007. Assim como as empresas nacionais, como a
Positivo, que se expandiu rapidamente e se tornou a lider no mercado
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brasileiro de computadores pessoais, tendo vendido 1.4 milhdes de
computadores em 2007 e 1.2 milhdes nos primeiros nove meses de
2008.

Nesse sentido se tem desenvolvido uma série de politicas
publicas, programas governamentais (PROSOFT - Programa para o
Desenvolvimento da Indistria de Software e Servigos de Tecnologia da
Informacdo, FUNTTEL - Fundo para o Desenvolvimento Tecnoldgico
das Telecomunica¢des entre outros), leis (informatica, do Bem, de
Inovacdo) e incentivos fiscais (Incentivos Fiscais para as Industrias de
Componentes Eletronicos e de Equipamentos de TV Digital) com a
finalidade de promover a alavancagem do setor, aumentando sua
competitividade.

De acordo com o Instituto de Pesquisa, Desenvolvimento e
Educagdo (www.ipde.org.br), o relatério publicado pelo Ministério da
Ciéncia e Tecnologia sobre os investimentos em P&D pelas empresas
em 2007, destaca-se as empresas que recebem incentivos da lei de
Informatica, faturaram em 2007 cerca de U$ 26.3 bilhdes de ddlares, dos
quais 50% foram de produtos incentivados.

Quanto ao desenvolvimento de produtos no pafs, as empresas
favorecidas pela lei da informdtica aplicaram cerca de U$ 435.5
milhdes, entre seus proprios projetos de pesquisa e a outra metade em
projetos em parceria com instituicdes de pesquisa externas (tabela 3).
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Tabela 3- Investimento em Projetos de P&D, por Area de Aplicacio —
2007 ( US$ milhdes)

Investimento em Projetos de P&D, por Area de Aplicacio

—2007 ( US$ milhdes)

Area Empresas Instituigdes Total
UBlesommEnsses, |\ es gy 170.92
Celular

Computadores € 1 33 5354 65.87
Periféricos

Telecomunicagdes, 28.79 50.78 7957
Outros

Outras areas 24.61 9.80 34.41
Automacdo Bancdria 23.09 2.90 25.99
Automacado Industrial 14.87 12.29 27.16
Automacdo Comercial ) 5, 11.34 21.86
e de Servicos

Meédico-Hospitalar 5.84 1.19 7.03
Instrumentagao 1.59 1.10 2.69
Total 219.28 216.20 435.48

Fonte: Instituto de Pesquisa, Desenvolvimento e Educagdo
(www.ipde.org.br),2007

Os segmentos de telecomunicagdes e informética (computadores
e periféricos) foram os que mais se destacaram com 72.8% do total de
investimentos aplicados. Em telefonia celular, o investimento
corresponde a quase 40% do total. Além de que as equipes de
desenvolvimento de produtos das empresas somaram 5300
pesquisadores, e outros 5000 pesquisadores nas instituicdes de pesquisa
externas em projetos conjuntos. E as empresas que mais investiram
nesse item foram: Dell, Ericsson, Flextronics, Itautec Computadores,
LG, Motorola, Positivo Informatica, Samsung e Solectron.

Em sintese, o setor de fabricantes estd em plena expansédo devido
o aumento do mercado de consumo com novos consumidores, com
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intervencdo de politicas publicas, ainda de forma timida por parte do
governo brasileiro. Entretanto a grande dificuldade é o adensamento de
sua cadeia de suprimentos, por falta de fornecedores internos,
principalmente de circuitos integrados e processadores fabricados no
pais, além da dispersdo do setor fragmentado em pequenos fabricantes.

6.3 DISCUSSAO DO CAPITULO

O segmento de computadores pessoais, considerado por Fine
(1999) a mosca de frutas, devido ao curtissimo ciclo de vida de seus
produtos e processos. Através da sua evolugdo como setor industrial,
tem contribuido de forma significativa no desenvolvimento em geral das
inddstrias, através dos seus produtos e servigos, de suas estratégias
corporativas e cadeias de suprimentos, desde o projeto até a gestdo.
Entretanto, nem sempre foi assim, pois até a década de 70, as estruturas
do setor de computadores e das cadeias de suprimentos eram totalmente
verticalizadas. Empresas, como a IBM entre outras, dominavam de
forma integral, produziam desde os componentes, sistema operacional,
aplicativos até a fabricacio do produto final (periféricos e o
computador). A lideranca da IBM no mercado era absoluta pelo fato da
incompatibilidade entre os componentes e produtos com relagdo ao de
seus concorrentes, o que lhe dava um grande poder de mercado,
mantendo seus clientes praticamente dependentes de sua marca.

Com o surgimento e desenvolvimento do computador pessoal e
as possibilidades de crescimento de um novo segmento, em 1980, a IBM
decide entrar na peleja, incrementando a profissionalizacdo que até
entdo ndo existia na incipiente inddstria de computadores pessoais, pois
se encontrava dispersa. Sem embargo, ja se delineava o dinamismo, a
agilidade, a rapidez, a capacidade de adaptacdo de suas cadeias de
suprimentos, como uma das caracteristicas fundamentais do setor e que
caracterizaria os atributos de configuragdo e desempenho de ditas
cadeias. Sendo assim, a IBM, como grande corporagdo, nio estava
acostumada a agilidade e acirrada competicdo do novo mercado, decidiu
que o seu computador pessoal ndo podia ser criado na mesma
velocidade na qual ela estava acostumada a desenvolver seus produtos
com uma cadeia de suprimentos totalmente verticalizada. Abriu-se entdo
a arquitetura do produto por parte da IBM, permitindo o acesso a outras
empresas a participarem na competicdo por espaco tanto no setor,
quanto no mercado em crescimento. Como um efeito borboleta, surge,
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entdo, um segmento de alta velocidade evolutiva através da arquitetura
modular, criando-se uma forte competicio em cada elo da cadeia
produtiva do setor, e a estrutura de forma horizontal passa a ser a pratica
até hoje desenvolvida pelas corporagdes transnacionais.

No caso da Microsoft e da Intel, parceiros selecionados pela IBM,
ambas retiveram parte do lucro e absorveram a hegemonia do setor.
Assim como do mercado cujos clientes passaram a considerar as marcas
de componentes como os principais atributos de qualidade para a
escolha de um produto em Ilugar do fabricante do produto, como
expressa Fine (1999, p.56).

Por isso, Fine (1999) aponta que as estruturas horizontais tendem
a criar uma competi¢do feroz, tipica de commodities, mas de alta
tecnologia, no Ambito de nichos individuais. Laurindo e Carvalho (2003)
expdem que diversas alteracdes na estrutura e na configuragdao da
indidstria de computadores ocorreram desde seu surgimento,
transformando significativamente a estrutura da cadeia, bem como
estabelecendo relagdes de governanga, principalmente pelas praticas de
outsourcing e pelo impacto das inovacgdes. Ao longo do tempo, além da
difusdo no segmento de computadores com modificagdes constantes de
lideranga no setor, houve também modificagdes importantes quanto a
realocacdo geogrifica de recursos de produtores de semicondutores e
computadores pessoais, transferindo-se para o sudeste asidtico.

Atualmente o setor estd em um acirramento entre as empresas e
as tecnologias, em que existe uma interferéncia sem par em dreas ou
elos da cadeia de suprimentos, derrubando empresas que até entdo
ostentavam a liderancga.

Criam-se margens maiores de incertezas no ambiente de
competicdo, devido a tendéncia de miniaturiazacdio e multi-
funcionalidade dos computadores pessoais e pela exigéncia do mercado
consumidor por mais novidades em periodos, cada vez menor de
inovacdo. A horizontalizacdo completa do setor tem sido a nova
tendéncia mundial. As empresas terceirizam completamente seus
processos produtivos como no caso da Dell, localizado na Europa,
fechando suas fabricas. E transferindo-se da Irlanda para a Poldnia,
aplicando estratégias por custos e transformando seus custos fixos em
custos varidveis, por tanto, utilizando o total outsourcing e terceirizagdes
como estratégias corporativas e das cadeias de suprimentos.
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No Brasil, o desenvolvimento da indudstria de informatica foi
instituido a partir de 1975, quando se instituiram a reserva de mercado
para as empresas de capital nacional e restricdes as importacdes. E com
o fim da reserva de mercado e abertura do pais para a globalizacdo,
houve uma redugdo do mercado e da lucratividade da empresas
nacionais, o que permitiu a reestruturagdo do setor. O resultado a
desmobilizacdo interna por parte do setor, ocorrendo a desverticalizacio
da atividade industrial e da diminui¢@o das atividades de engenharia. As
empresas que permaneceram, estabeleceram aliangas e parcerias com
empresas estrangeiras entrantes com a finalidade de acessar as novas
tecnologias como propdem Melo et al (1995)em seu estudo. E em vista
das dificuldades provocadas pelo contrabando, o dimensionamento da
demanda do mercado foi comprometido, apesar de que existe uma
explosio de demanda na atualidade, principalmente para os
consumidores da classe C e D e diante do crescimento do segmento de
telecomunicagdes e aplicagdes da Internet promovida pelas politicas
publicas. Fato que tem fomentado o ingresso no mercado brasileiro das
empresas transnacionais do setor, provocando o acirramento da
competi¢do por fatias de mercado no pais.

Os principais fatores criticos percebidos no setor estdo
relacionados a desperdicio, inovagdo, virtualidade, rapidez de entrega e
as principais cadeias s@o a colaborativa, adaptativa, 4gil e alinhada aos
mercados. A cadeia brasileira estd em processo acelerado de
transformac@o. Entretanto, a grande dificuldade € o adensamento de por
falta de fornecedores interno, principalmente, de circuitos integrados e
processadores fabricados no pais, além da dispersio do setor
fragmentado em poucos grandes fabricantes e milhares de pequenos
integradores.

No préximo capitulo se pretende apresentar os fundamentos da
metodologia de pesquisa € como se tragou o caminho para sua aplicagao.
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7 METODOLOGIA

Nesse capitulo se examina a metodologia a ser aplicada na
pesquisa. Primeiramente se apresenta a base metodoldgica que serve de
alicerce para analisar os resultados da pesquisa. Em seguida se
caracteriza a pesquisa e posteriormente, se projeta o modelo conceitual
para a configuracio da cadeia de suprimentos de fabricantes de
computadores pessoais. A continuacdo se explana as fontes de
referencias e por ultimo se traga o roteiro da pesquisa.

7.1 BASE METODOLOGICA

A metodologia, enquanto estudo do método, pode ser vista como
a discussdo de qual método € o mais indicado para estabelecer a
demonstrabilidade de um determinado conhecimento. Método, portanto,
€ o conjunto de procedimentos que ordenam o pensamento e esclarecem
acerca dos meios adequados com a finalidade de chegar ao
conhecimento (GIL, 2002). Por tanto a partir de aqui se almeja, tracar o
alicerce em que se baseia o estudo, apds o levantamento do estudo da
arte.

Neste trabalho de pesquisa, teve como abordagem filosdfica, a
teoria sist€émica dinamica, (LEITE, 2004). No caso do estudo da cadeia
de suprimentos, o enfoque sistémico foi vital, sendo o conceito de
sistema como um “conjunto de partes coordenadas para realizar um
conjunto de finalidades” (CHURCHMAN, APUD NOVAES, 1994,
p.48). Para tanto, a compreensdo e identificacdo das caracteristicas do
sistema permitiu a compreensdo referente a organicidade entre si dos
componentes ou das partes do sistema que interagem entre si € com o
meio ambiente. As cadeias de suprimentos sdo consideradas sistemas
abertos, dindmicos e complexos, “porque aprendem e evoluem; exibe
variedade, capacidade de selecdo e interagem entre si € com o ambiente,
donde processam informacdes e captam regularidades” (LEITE, 2004, p.
265). E quando se busca na pesquisa identificar os atributos e os fatores
que contribuem na sua realizag@o se pretende compreender como ocorre
essa dinamica de evolugdo e de interacdo entre a cadeia e seu ambiente
de competi¢do.
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Dessa maneira, apds definir estes conceitos a respeito da
metodologia de abordagem de estudo ou do modelo, foi importante
estabelecer a metodologia de trabalho.

7.2 CARACTERIZACAO DA PESQUISA

A pesquisa tem diversas formas e critérios de classificacio. Silva
e Menezes (2005) a classificam quanto a natureza, a forma de
abordagem do problema, aos objetivos e aos procedimentos técnicos.

Quanto a natureza, uma pesquisa pode ser classificada em:
basica ou aplicada (SILVA; MENEZES, 2005). Esta tese é uma
pesquisa aplicada, porque objetiva discutir teoricamente sobre atributos
de cadeias de suprimentos resultado de sua configuracdo e interacdo,
observada em seu contexto ambiental de forma dindmica que serd
aplicado para gerar conhecimento pratico acerca do tema.

Quanto a forma de abordagem do problema, uma pesquisa pode
ser classificada em quantitativa e ou qualitativa (SILVA; MENEZES,
2005). Mattar (1999) classifica quanto a natureza das varidveis
pesquisadas em pesquisa quantitativa e pesquisa qualitativa.

Nesse sentido, a pesquisa € qualitativa, devido o paradigma
holistico e interpretativo versado em configuragdo de cadeia de
suprimentos que se fundamenta em uma complexidade de natureza
social, apesar de que se pretende empregar certo grau de quantificacio.

De acordo com Castro, (2008, p.109), “em alguns tipos de
pesquisa hd uma complementaridade natural na exploragdo, por métodos
diferentes, de um mesmo tema. Apesar de que existem diferencas
filoséficas e fins metodoldgicos em que se estabelecem “limites
territoriais” entre a pesquisa quantitativa e qualitativa. “Entretanto,
existem dreas que elas compartilham o espaco” (CASTRO, 2008,
p.106).

Para o autor (2008, p.106), em pesquisas quantitativas, existem
casos que o sentido dado aos nimeros é devido as andlises qualitativas.
E em outros casos, “[...] as teorias geradas por pesquisas qualitativas
ganham envergadura quando sdo quantificadas”.

Para Severino (2007, p.104), o método cientifico, na sua visdao
positivista, ocorre em dois momentos: o experimental e o matemadtico.
Para o autor (2007, p.104), “o método cientifico é um método
experimental/ matematico que [...] no momento experimental estd em
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curso a fase indutiva do método, enquanto, no momento matematico, a
ciéncia se constréi em sua fase dedutiva”.

Portanto, esta pesquisa utiliza o método qualitativo e o método
quantitativo, devido a complexidade do tema tratado sobre atributos e
fatores criticos para a configuracdo de cadeia de suprimentos dindmica,
sendo necessdrio se alicercar, como bem coloca Castro (2008, p.108), na
“[...] fertilizacdo cruzada virtuosa entre ambos os métodos, quantitativo
e qualitativo. Cada um chega onde o outro ndo consegue chegar. O
método quantitativo pergunta como acontece, o que acontece (grifo do
autor). Enquanto que a proposta do método qualitativo € buscar as
causas, o porqué acontece (grifo do autor) (CASTRO, 2008, p.108).

Como existe a necessidade de identificar um rol de atributos e
fatores criticos, é necessdrio apoiar-se no método qualitativo. Buscam-se
elementos na literatura técnica atual e estado da arte com a finalidade de
explorar, construir o construto do modelo e das ferramentas a serem
aplicadas e interpretar apés a sua aplicacgdo, justificando os resultados e
o novo modelo. E ao apoiar se no método quantitativo, se pretende
avaliar o grau de percepcdo dos agentes econdmicos, decisérios e
especialistas acerca do objeto de estudo e finalmente determinar quais
sdo os atributos principais e fatores criticos que ensejam o modelo
proposto.

7.3 O METAMODELO CONCEITUAL PARA DETERMINAR OS
FATORES CRITICOS E ATRIBUTOS DA CADEIA DE
SUPRIMENTOS

Neste modelo, criado a partir do estudo da arte e da literatura
técnica, se apresenta a cadeia de suprimentos, interagindo ndo s6 com o
mercado consumidor e fornecedor como tradicionalmente se conhece.
Introduziu-se uma nova varidvel, presente e atuante, o mercado
investidor e financeiro, principal alicerce da economia capitalista da
atualidade que exerce grande impacto nas cadeias de suprimentos e vice
versa.

O modelo também apresenta dois conceitos fundamentais de
estudo e que estdo muito proximas, por um lado a configuragdo e por
outro lado o desempenho. Nesta pesquisa, se decidiu seguir o caminho
da configuracio, estendendo o seu conceito em um sentido mais amplo
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ao que comumente se conhece como alocacdo ou design da rede
logistica.

De acordo com Chandra e Grabis (2007), as empresas operam
num ambiente em constante mutacdo, influenciada pela evolugdo
econdmica, politica e tecnoldgica cuja dindmica do processo de
mudanca apresenta oportunidades e desafios na busca de novas
descobertas no modo de competir. Além de que se aprimoram e
melhoram sua capacidade de se adaptarem rapidamente as mutacdes,
demonstrando uma maior competitividade.

Em relacdo ao dinamismo que se apresenta no modelo, ocorre em
trés campos de agdo: no setor, definindo o tipo de velocidade evolutiva
do setor que depende da velocidade do produto, processos tecnolégicos
e organizacionais, cujo ciclo de vida do produto ¢ muito curto como é o
caso das cadeias de suprimento do segmento fabricantes de
computadores pessoais (modelo Fine). O segundo campo de acdo estd
no tipo de abordagem estratégica escolhida para competir que vai mais
além da visdo cldssica de estratégia, do planejamento de objetivos e
metas.

MERCADO X
INVESTIDOR |

A >

A [ conFiGuRAGEO

ESTRATEGIAS

LOGICA DE CAPACITAGAO
LOGICA DE GUERRILHA
LOGICADE COMPLEXIDADE

i

YELOCIDADE BVOLUTIVA
PRODUTO
TECNOLOGIA DE PROCESSOS
TECNOLOGIA ORGANIZACIONAL

[ vesmemmo | AmREmOs |

‘\\\ VANTAGEM COMPETITIVA
TEMPORARIA/SUSTENTAVEL

FATORES CRITICOS

MERCADO N
CONSUMIDOR

MERCADO

FORNECEDOR | FORNECIMENTO

CANAL/AGENTES,

DISTRIBUGA Q'
CANAL/ !
AGENTES L

EMPRESA
FOCAL

CADEIA DE SUPRIMENTOS

Figura 33- Metamodelo conceitual da pesquisa
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A abordagem estratégica, seja pela ldgica da capacitagdo, ou pela
16gica de guerrilha ou pela légica da complexidade, define como se
devem enfrentar os concorrentes no modo de agir no campo da
competicdo. Qual € o papel que pretende a corporagdo focal e suas
cadeias de suprimentos ocuparem no setor e de que forma. O tipo de
estratégia incide quais s@o os atributos que serdo implementados que € o
terceiro campo de agdo, dado que o préprio Fine (1999, p.24) expde que
a principal competéncia essencial da cadeia de suprimentos € a
“habilidade de bem escolher as capacidades” que vao ser projetados e
implementados.

O terceiro campo de acdo é a escolha desses atributos e os
principais fatores criticos que devem ser identificados e que devem ser
considerados na hora da configuracdo ou re- configuracio da cadeia de
suprimentos e que devem refletir na pritica do desempenho de forma
estratégica.

Sabe-se que em geral, para o setor de TI, a vantagem competitiva
tempordria é mais factivel de acontecer, principalmente a medida que se
aproxima a demanda, devido a tendéncia ao incremento da velocidade
evolutiva dos segmentos localizados em cada elo ou escaldo que compde
a cadeia produtiva do setor .

Com relagdo aos fatores criticos, devem ser identificados e
acompanhados, pois afetam ndo s6 os atributos, mas a propria acio
estratégica. E importante frisar este fato, devido a rapidez das tomadas
de decisdo vai se apresentando agora, nos trés niveis da hierarquia:
operacional, tatico e estratégico.

Em relagdo a configuragdo, aqui tem uma visdo mais ampla e
dindmica do que a literatura técnica atual e de dominio publico
brasileiro. Assumem-se as visdes de alguns autores como Chandra e
Grabis (2007), Fine (1999), Kotler e Caslione (2009), entre outros, ao se
considerar que os fatores criticos se desenvolvem em um ambiente
altamente mutavel. Neste modelo se escolhe os critérios de classificacdo
ilustrados na figura 34.
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Figura 34 - Ilustra¢do do modelo conceitual de dinamismo

Nesse sentido, se pretendem agrupar os fatores criticos de
acordo as subcategorias originadas dos modelos de Chandra; Grabis
(2007), de Prockl (2001) incrementado com a sistematizagdo de outros
critérios (quadro 15), organizadas em trés grandes categorias que no seu
conjunto, ao ver dessa pesquisa reflete o dinamismo da cadeia de
suprimentos em seu ambiente de acdo seja no mercado ou setor: (a)
configuracdo ou alocacgdo; (b) coordenacgdo e integracdo; e (c) adaptacio
e desenvolvimento.

a) configuracao ou alocacao: trata-se dos recursos
alocados na cadeia de suprimentos, além das principais
tomadas de decisdo estratégicas de posicionamento e
layout da rede logistica. Estdo agrupadas as seguintes
subcategorias: rede logistica, diferenciagdo, modularidade
do produto, estratégias de produgdo, retardamento, direto
ao consumidor, customiza¢do em massa, estratégia de
outsourcing e procurement e capacidade de alinhamento;

b) coordenacio e integracio: se refere como se coordena
a cadeia de suprimentos e como se integra seus diferentes
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elementos, estabelecendo-se o ritmo de resposta ao seu
consumidor final e mercado. Estdo agrupadas as seguintes
subcategorias: coordenacdo e sincronizacio, TI e suporte
de tomada de decisdo e aliangas estratégicas; e

c) adaptacio e desenvolvimento: Se refere a capacidade
da cadeia de suprimento de se adaptar ao ambiente, assim
como o crescimento que permite a sobrevivéncia e as
vantagens competitivas. Agrupam-se as seguintes
subcategorias: valor percebido do cliente, variacdo do
sistema em relacio ao tempo, meio ambiente e social,
objetivos conflitantes, contingéncias, flexibilidade e
conhecimento e inovacao.

Modelo de classificag@o de fatores criticos para configuracio

Configuracio ou alocagdo | Coordenagdo e Adaptacdo e
integragdo desenvolvimento
- Rede logistica complexa | - Coordenagdo e | - Valor percebido do

- Diferenciagao
-Modularidade

- Estratégias puxada-
empurrada

- Postergacdo

- Direto ao consumidor
- Customizacdo em massa
- Estratégia de
Outsourcing

- Estratégia de
procurement

- Capacidade de
alinhamento

sincronizagao
- TI e sistemas
de suporte a
decisdo

- Alianca
estratégica

cliente

- Variacdo do sistema em
relag@o ao tempo

- Meio ambiente e social

- Objetivos conflitantes

- Contingéncias

- Flexibilidade
-Conhecimento e inovagdo

Quadro 15- Modelo proposto de classificagcdo de fatores criticos para

configuracdo

Sobre os atributos, sdo resultados do estudo bibliografico em que
foram escolhidos dezesseis tipos de atributos que se seguem e que foram
sistematizados: tradicional, enxuta, 4gil alinhada internamente, alinhada
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ao mercado fornecedor; alinhada ao mercado investidor, inovadora;
adaptdvel, sustentdvel, confidvel, integrada, colaborativa, hibrida,
responsiva, sincronizada e resiliente. Além de cingiienta e oito fatores
criticos todos relacionados com os atributos de forma geral.

7.4 REFERENCIAS DO METAMODELO

A continuacdo se apresenta um quadro 16 e quadro 17 com a
finalidade de demonstrar as referéncias utilizadas e associadas aos temas
tratados no modelo, assim como as ferramentas utilizadas e os objetivos
especificos almejados em fungdo de alcangar o objetivo geral,
seguidamente confirmar a hip6tese e finalmente responder a
problematica.
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Referencial Temas do Ferramenta Objetivos

Teorico modelo especificos a
serem
almejados

Kloter; Caslione Dinamismo do Dados Objetivo

(2009); Taylor ambiente de secunddrios e especifico - a

(2006); Tapscott | negécio entrevista

(2002);

Lee(2002);

Drucker (2000);

Hamel e Prahalad

(1995)

Whittington Tendéncias Dados Objetivo

(2002); Bredillet | estratégicas e secunddrios e especifico -b

(2006); Fine vantagem entrevista

(1999); Kotler e competitiva

Caslione (2009)

Fine (1999) Velocidade Dados Objetivo
evolutiva do secunddrios e especifico- b
setor de TI- entrevista
segmento
fabricante de
computadores

Chandra e Grabis | Configuracdo Dados Objetivos

(2007); Prockl secunddrios, especificos c-d-

(2001) questiondrio e e

entrevista
Anderson & Lee | Atributos e Dados Objetivos
(2000); fatores criticos secunddrios, especificos c-d-
questiondrio e e
entrevista

Quadro 16- Referéncia tedrica geral
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Referencial Teorico Atributos Ferramenta
Moller (1993);Prasad,( 2003); Tradicional Dados secundarios,
Ballou (1995); Christopher, questiondrio,
(1997); Bowersox, (2001); entrevista
Hewitt(1994); Anderson & Lee
(2000
Womack e Jones, (2004); Enxuta Dados secundarios,
Harrison & Hoek (2003); questiondrio,
Snow, (2006) entrevista
Lee (2004),Christopher(2000) Agil Dados secundarios,
questiondrio,
entrevista
Lee (2004) Alinhada Dados secundarios,
internamente questiondrio,
entre as empresas | entrevista
participantes
Lee (2004) Alinhada ao Dados secundarios,
mercado questiondrio,
fornecedor entrevista
Castor, ( 2000); Taylor, Alinhada ao Dados secunddrios,
(2007); Sridharan et al (2005) mercado questiondrio,
investidor entrevista
Fine(1999) Inovadora Dados secundarios,
questiondrio,
entrevista
Lee (2004) Adaptével Dados secundarios,
questiondrio,
entrevista
Tapscott (2002); Beamon Sustentavel Dados secundarios,
(1999) questiondrio,
entrevista
Bowersox, & Closs (2001); Confiavel Dados secundarios,
Morrisey & Pittaway,( 2000), questiondrio,
Cambra Fierro, (2008) entrevista
Bowersox, & Closs Integrada Dados secundarios,
(2001);Christopher, (2005) questiondrio,
entrevista
Pramati, (2007); Klen,( 2007); | Colaborativa Dados secundarios,
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Baldo( 2008);Barratt,( 2003) questiondrio,

;Simatupang Et Al., (2004 ). entrevista

Christopher ( 2000) Hibrida Dados secundarios,
questiondrio,
entrevista

Merli (1994,) Bowersox, & Responsiva Dados secundarios,

Closs(2002); Sridharan et al, questionadrio,

(2005); Lee (2004, 2008) entrevista

Sidhu, (2002)

Anderson (2001); Lee (2000); | Sincronizada Dados secundarios,

Martella (2000). questiondrio,
entrevista

Christopher (2005), Kotler & Resiliente Dados secundarios,

Caslione(2009) questiondrio,
entrevista

Quadro 17- Referéncia tedrica dos atributos

7.5 O ROTEIRO E AS ETAPAS DE PESQUISA

Segundo Pacheco et al (2007, p.9), a pesquisa cientifica tem
como proposta, a busca do conhecimento cientifico, transformando
dados em informagdes utilizdveis nos diversos meios de producio, de
maneira racional, organizada, validada, possibilitando a formulacdo de
teorias e leis cientificas. Collis e Russel (2005, p.14) apontam que “a
pesquisa € um processo de perguntas e investiga¢do, sendo sistematica e
metddica cujo objetivo € aumentar o conhecimento”.

Gil (2002, p.17) argumenta que a pesquisa se desenvolve
mediante o conhecimento disponivel, utilizando métodos, técnicas e
outros instrumentos de forma cuidadosa ao longo de um processo que
envolve indmeras fases: iniciadas desde “a formulacdo adequada do
problema até a satisfatdria apresentacdo dos resultados”.

Neste sentido, essa pesquisa foi dividida nas seguintes etapas
segundo o roteiro de pesquisa abaixo (figura 35)

213




ROTEIRO DE PESOUISA

DEFINICAO DA
PESQUISA

\

J L

AMBIENTE DINAMICO
DE COMPETICAO E
TENDENCIAS
ESTRATEGICAS

J L

GESTAO DE CADEIA
DE SUPRIMENTOS

4 L

CONFIGURACOES,
ATRIBUTOS, FATORES
CRITICOS

4L

S

)

SETOR DE TI

J L

META MODELO PARA
IDENTIFICAR OS ATRIBUTOS E
FATORES CRITICOS

)

g

Que atributos e quais fatores
criticos devem ser considerados
para a configuracio de uma cadeia
de suprimentos dindmica da
inddstria de tecnologia de
informacdo, do segmento de
fabricante de computador pessoal?

(—

JL

CONCLUSOES

(¢

REVISAO BIBLIOGRAFICA

CONTATO E SELECAO DE
EMPRESAS

CONTATO E SELECAO DE
ESPECIALISTAS

I-I COLETA DE DADOS I

ENTREVISTA

| pocumentos |

I
I
| QUESTIONARIO | |
I
I

-

TABULACAOE
ANALISES

JL

| COMENTARIOS |

Figura-35 Fluxograma da pesquisa baseado no modelo de Silva,
Elizabete Ribeiro Sanches 2006, p.115
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7.5.1 Etapa 01: Levantamento bibliografico a fim de compreender o
objeto de estudo e construir o metamodelo

Mattar (1999) classifica a pesquisa quanto a natureza do
relacionamento entre as varidveis estudadas em pesquisas descritivas e
pesquisas causais, quantos aos objetivos e 0 grau em que o problema de
pesquisa estd cristalizado em pesquisa exploratéria e pesquisa
conclusiva, etc

Realizou-se primeiramente uma pesquisa exploratéria com o
intuito de conhecer e compreender melhor o objeto de estudo
(PACHECO et al, 2007, p.9), assim como, ‘“proporcionar maior
familiaridade com o problema a fim de tornd-lo mais explicito” ( GIL,
2002, p.41), fato explicado no epigrafe 7.3.1.

Esta pesquisa tem um cardter exploratério e descritivo.
Exploratério, pois, se realizaram uma vasta busca bibliogrifica e de
forma diversificada. Foram realizadas consultas em livros técnicos
nacionais e internacionais nas dreas de estratégia, metodologia
cientifica, produgdo, logistica, projetos, tecnologia de informacdo e
gestdo de cadeias de suprimentos. Assim como em artigos de periddicos
nacionais e internacionais em bancos de dados oferecido pela CAPES. E
pesquisa via internet em que se buscaram noticias catalogando-as em
forma de didrio sobre temas relacionados ao objeto de estudo e setor de
TI. Leram-se relatérios e apresentagdes sobre os fabricantes de
computadores, se realizaram visitas aos sites dos fabricantes e
associacdes de classe.

Assistiu-se  videos sobre o modelo Dell, entrevistas aos
executivos dos principais fabricantes de computadores internacionais,
autoridades académicas e especialistas do setor de tecnologia de
informag@o. Realizaram-se leituras em revistas tanto impressas quanto
digitais, focadas na drea de tecnologia de informacdo e gestdo e projeto
de cadeia de suprimentos. Participou-se em evento do setor de TI,
realizado em novembro de 2009, no centro de convengdes de
Florian6polis. Realizaram-se leituras de teses de doutorados e
dissertagdes nacionais, além de conversas com especialistas e pessoas
ligadas em ambas as areas de forma presencial e telefonica.
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O cardter descritivo se evidencia, conforme Gil (2002, p.42), ao
estudar as caracteristicas da cadeia de suprimentos em seu ambiente
altamente dindmico e estabelecer as relacdes entre as varidveis.

E necessario salientar que foram desenhados os critérios para
investigar o ambiente de negdcio e da cadeia de suprimentos e setor, em
base a perguntas formuladas por outros pesquisadores, por exemplo,
perguntas de Santos (2008). Outras perguntas foram decorrentes do
estudo bibliogréfico. Inicialmente esses critérios foram a base de um
primeiro esboco de questiondrio, mas pelo grau de complexidade se
tornou invidvel sua aplica¢do discutida com o especialista na drea de
Tecnologia de Informagdo, participante na constru¢do do modelo e o
especialista na drea de metodologia cientifica.

7.5.2 Etapa 02: Elaboracdo do questiondrio e da entrevista
estruturada.

Elaborou- se uma nova versao do questiondrio que foi formulada
conforme sugestdo feita pelos dois especialistas, agora com uma visio
mais generalista contendo duas grandes varidveis qualitativas, composta
de afirmativas fechadas e sete perguntas abertas. Assim como, se
preparou uma entrevista estruturada com a finalidade de ser aplicada e
focalizada em uma empresa.

7.5.2.1 A construgdo do questiondrio

Hair et al (2005, p.159) argumenta que um questiondrio é um
“conjunto predeterminado de perguntas com o objetivo de coletar dados,
sendo um instrumento cientificamente desenvolvido para medir
caracteristicas importantes de individuo, empresas e outros fendmenos”.

Nesse caso, o esquema do questiondrio foi estruturado
primeiramente apresentando uma folha de controle. Solicitaram-se os
dados de localizagdo, de caracterizacdo da empresas com cinco
alternativas de resposta (extremo, alto, médio, baixo e inexistente) e
sobre o faturamento anual em reais, referente ao ano base de 2009, com
cinco alternativas de resposta (menos de 01 milhdo; 01-50 milhdes; 50-
100 milhdes; 100-500 milhdes; mais de 500 milhdes) com a finalidade
de qualificar a empresa em determinado grupos para homogeneizar a
informag@o, priorizando o faturamento e grau de automatizacio.
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Posteriormente, aparecem dois blocos de varidveis qualitativas com o
total de 64 itens: no primeiro bloco se trata sobre a varidvel
categorizada, denominada atributos com 16 itens e o segundo bloco,
mais longo, sobre a varidvel categorizada fatores criticos com 57 itens,
além de sete perguntas abertas, sugerindo diferentes assuntos referentes
a atributos, fatores criticos, estratégias e problemas de configuracio
(quadro 18).

BLOCO 01: Objetivo: Determinar os atributos
ATRIBUTOS de cadeias de suprimento da
empresa

BLOCO 02: FATORES Objetivo: Identificar os fatores
CRITICOS criticos

Quadros 18 - Varidveis em estudo

Escolheu-se a escala ordinal, mas que empiricamente pode ser
utilizada como intervalar (HAIR et all, 2005, p.184), fato habitual em
pesquisas em administracdo. Para tal se escolheu cinco alternativas
ligadas ao grau de importancia (HAIR et al, 2005, p.187) somada a uma
outra alternativa que significa quando “ndo se aplica o item” , mostrado
no quadro 19.

Abreviatura | Significado Pontuacdo
SI Sem importancia 1
PI Pouco importante 2
NIE NE Nem importante nem sem importancia 3
1 Importante 4
MI Muito importante 5
NA Nao se aplica 0
Quadro 19- Escala para medir as varidveis categorizadas: atributos e fatores
criticos.

A escala utilizada para responder de cada item do instrumento
baseia-se em uma escala Likert (HAIR et al, 2005, p.187), cuja métrica é
a classificacdo somada de afirmacdes.
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Quanto as perguntas abertas, o intuito é de completar as
informagdes necessdrias para almejar alguns objetivos especificos
(quadro abaixo):

PERGUNTAS ABERTAS

1- Cite outros atributos que ndo estejam listados e que sdo importantes.
Faca uma breve argumentagio:

2- Cite outros fatores que vocé€ considera criticos e ndo foram citados.
Faca uma breve argumentagio:

3- Quais sdo seus principais produtos (tipo de computadores pessoais)?
Qual € o tempo de langamento de produtos (meses):

4- Quais sdo os principais problemas que ocorrem na cadeia de
suprimentos enfrentados pela empresa devido ao alinhamento cultural
entre as dreas interna da empresa( entre comercial , logistica e
industrial)?

5. Como a empresa trata a questdo das terceirizagdes de servicos e
outsourcing para configurar a cadeia de suprimentos?

6- A empresa tem uma estratégia formalizada quanto a gestdo da cadeia
de suprimentos?Poderia comentar quais sdo as principais dificuldades e
avancos dessa estratégia?E como se promove a questdo da vantagem
competitiva sustentdvel?

7- Breve comentdrio ou observacdo que vocé€ encontra interessante
salientar sobre a cadeia de suprimentos da empresa

Quadro 20- Questiondrio: perguntas abertas

O questiondrio foi submetido a trés especialistas, dois da &drea
académica e um da drea empresarial na qual, inclusive, gerou uma
entrevista telefonica com duragdo aproximada de 40 minutos. As
sugestdes dos especialistas foram consideradas para ajuste do
questiondrio e foi aplicado um pré-teste, considerando o tempo de
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resposta e ajuste final, realizado pela pesquisadora cuja duragdo
cronometrou trinta minutos.

7.5.2.2 A elaboracio da entrevista

Segundo Smith et al (1999, p.71) de todos os métodos
qualitativos a mais utilizada € a entrevista. Richardson (1999, p.207)
argumenta que a melhor maneira para conhecer a mente de outra pessoa
¢ interagindo com ela face a face.

No sentido da pesquisa cientifica, a entrevista permite ao
investigador obter informagdes sobre certos acontecimentos. A
entrevista pode ser do tipo ndo estruturado ou entrevista em
profundidade, ou semi estruturada ou através de um questiondrio.
Entretanto, independentemente do contexto, elas devem ser preparadas,
testadas e refinadas para validar.

De acordo com Smith et al ( 1999, p.105) para a andlise, existem
trés métodos: andlise de conteddo, teoria fundamentada e analise de
entrevistas ou questiondrio estruturados.

A andlise de contetido consiste contar frases e palavras chaves
citadas pelo entrevistado com a finalidade de analisar as freqiiéncias ou
repeticdes delas para testar hipdteses pelo pesquisador em fungdo dos
objetivos da pesquisa (SMITH et al, 1999,p.105).

A teoria fundamentada permite uma abordagem mais aberta
geralmente contém grande quantidade de dados ndo padronizados e
aceita uma andlise mais sistematizada com o objetivo de elaborar temas,
padrdes e categorias (SMITH et al, 1999,p.108).

Entretanto, em pesquisa aplicada existe uma abordagem menos
onerosa e mais rapida e padronizada que € a andlise de entrevistas ou
questiondrios estruturados, objetivando extrair caracteristicas chaves dos
dados e utilizar o resto do material para fins de ilustragdo (SMITH et al,
1999,p.112).

Nesse sentido se escolheu a entrevista estruturada apresentando
um conjunto de perguntas, somado ao questiondrio (quadro 21).

PERGUNTA TEMA

P1: Quais sdo os problemas sobre o 3
fornecimento em termos logisticos CONFIGURACAO: CANAL DE
para a configuracio da cadeia FORNECIMENTO
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suprimentos no segmento
fabricantes de computadores?

P2: Como se desenvolve a
estratégia de uma empresa de
grande porte no mercado com
relacdo aos concorrentes? E como
afeta a configuracio da cadeia de
suprimentos? Como ocorre esse
processo?

ESTRATEGIA E AMBIENTE
COMPETITIVO

P3: Como ¢ a estratégia de
segmentacdo de dos clientes no
mercado?Quais os principais
segmentos sdo atendidos?

SEGMENTACAO DE MERCADO

P4: E os concorrentes?Como se d4
esse processo de concorréncia no

O AMBIENTE COMPETITIVO E

mercado? A CONCORRENCIA
P5:Como vocé avalia a mudanca de

configuracdo da cadeia de MUDANCA DE
suprimentos da concorrente DELL? | CONFIGURACAQO
P6: Como € o processo de

producdo? Vocés sdo integradores PRODUCAO

ou fabricantes de médulos?

P7: Por que ndo se localiza
fornecedores como, por exemplo, a

INTEGRALIZACAO VERTICAL

inddstria de componentes de COMO FORMA DE
semicondutores no pais?Nao CONFIGURACAO
melhoraria a configuragcdo? E se

teria mais agilidade das cadeias de

suprimentos?

P8: Como € em relagdo a cultura

entre as 4reas internas da CS, existe | A INTEGRACAO INTERNA
uma boa integracao? Estd bem

alinhada?E a parte de comunicacdo?

P9: E o ritmo da cadeia de

suprimento?Existe preocupacdo em | RITMO DA CADEIA DE
ndo quebrar seu ritmo? SUPRIMENTOS

P10: Sobre as terceirizagdes e a

Estratégia de outsourcing?Como a OUTSOURCING E
empresa trata na configuracdo de TERCEIRIZACAO

sua cadeia?
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P11: A cada quanto tempo a
empresa langam produtos no
mercado? E o desenvolvimento de
produtos como ela trabalha na
integracdo?

LANCAMENTO E QUALIDADE
DO PRODUTO

P12: Qual € o grau de AUTOMATIZACAO DA
automatizacio de sua manufatura? MANUFATURA

P13: sobre o questiondrio na tua

opinido atende sobre os atributos e QUESTIONARIO

fatores criticos?

Quadro 21 Entrevista estruturada- rol de perguntas

Apos a entrevista se realizou a andlise de caracteristicas chaves
proposto por Smith et al(1999).

7.5.3 Etapa 03: técnicas de anilise e ferramentas estatisticas

Segundo Hair et al ( 2005, p.260), existem duas alternativas com
relacdo a dados faltantes: ou se elimina o respondente ou de realiza um
ajuste, caso a varidvel seja quantitativa, mas se qualitativa se elimina o
respondente.

Apbs a coleta dos dados através do questiondrio se realizou
primeiramente o tratamento de ajuste dos dados, onde se identificou a
falta de dados por parte de um dos especialistas. Entrou-se em contato
via email e lhe foi solicitado completar os dados faltantes.

Decidiu-se que para a andlise estatistica, apesar de que a escala é
ordinal se usou como intervalar como foi exposto por Hair et al (2005,
p.184). Usaram-se os graficos de coluna e setor (representar oS
respondentes) e tabelas para ilustrar os resultados da coleta de dados,
média, o desvio padrido. Analisou-se para o os atributos e fatores criticos
de forma total, assim como de forma separada, estratificando o grupo de
especialista em dois grupos: empresarial e académico.

7.5.3.1 Codificacdo de cadeias de suprimentos
Realiza-se a codificacdo estatistica dos atributos, colocando

c6digos alfanuméricos de A1 a A16 para cada um dos atributos listados
no capitulo 5 do presente trabalho de pesquisa (quadro 22).
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Codigo Atributo
A01 C.S tradicional
A02 C.S enxuta
A03 C.S 4gil
A04 C.S alinhada internamente entre as
empresas participantes
A05 C.S alinhada ao mercado fornecedor
A06 C.S alinhada ao mercado investidor
A07 C. S inovadora
A08 C.S adaptével
A09 C.S sustentavel
Al0 C.S confidvel
All C.S integrada
Al2 C.S colaborativa
Al3 C.S hibrida
Al4 C.S responsiva
AlS C.S sincronizada
Al6 C.S resiliente

Quadro 22- Codifica¢do dos atributos
7.5.3.2 Codificagdo de fatores criticos
Realiza-se a codificagdo estatistica dos fatores criticos de

colocando a cada um deles cédigo alfanumérico B1 a B57, como no
caso dos atributos (quadro 23).

Codigo Fator critico
BO1 Desperdicio de recursos (humanos, materiais, tempo, etc).
B02 Desperdicio de tempo (recurso que este ndo se recupera)
B03 Desempenho dos processos
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B04

Alinhamento da proposta de valor de forma global

BO5 Reducido de Custo

B06 Nivel de utilizagdo da capacidade instalada

BO7 Conformidade com as especificidades do cliente final

BO8 A comunicacio entre 0s parceiros

B09 Os gargalos devido a flutuacio de demanda

B10 Os ciclos de projetos e producdo

B1l1 As mudangas de especificagdes de engenharia por parte de
fornecedores

B12 Os estoques de matéria prima

B13 Os riscos e abalos inesperados por conta de desastres naturais,
guerras, epidemias

B14 O investimento em TI

B15 A seguranca do sistema computacional da cadeia de
suprimento

B16 A mudanga abrupta de fornecedores

B17 Nao possuir fontes alternativas de fornecedores e
fornecimento

B18 As mudancas estruturais no mercado por progresso
econdmico

B19 As mudangas politica e social

B20 As tendéncias demograficas

B21 Os avangos tecnoldgicos

B22 As mudangas de estratégia por lancamento de produtos

B23 A busca de novos mercados

B24 O atendimento ao mercado do produto

B25 O atendimento aos mercados customizados

B26 As emergéncias

B27 O ciclo tecnolégico do produto

B28 O ciclo de vida do produto
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B29

Os interesses individuais dos parceiros terceirizados

B30 O compartilhamento de riscos, custos e ganhos

B31 A definicao de papéis dentro da cadeia para ndo gerar
conflitos

B32 Os incentivos fiscais

B33 Os Interesses dos acionistas

B34 A captagdo de recursos

B35 A complexidade da rede logistica

B36 O nivel de servico

B37 O respeito aos contratos

B38 O planejamento da demanda ser o mais ajustada possivel a
realidade

B39 A coordenagdo interna (integracdo cultural entre as dreas:
comercializacdo, industrial, logistica, financeiro...)

B40 A coordenagdo externa/governanca

B41 Os vinculos de informacdo entre areas

B42 O compartilhamento de recursos humanos

B43 O compartilhamento de TI internamente na empresa

B44 A conectividade em tempo real dos membros da cadeia de
suprimento

B45 A localizagdo das instalacdes

B46 O posicionamento de estoques

B47 A transferéncia de conhecimento

B48 A relacdo colaborativa entre parceiros

B49 Os processos flexiveis compartilhados de produgdo e gestdo

B50 Cultura organizacional orientada tecnologicamente

BS5l1 Modelo virtual de gestao

B52 O desenvolvimento de politicas voltadas para o impacto
ambiental

B53 Participar no desenvolvimento de politicas sociais junto aos

seus fornecedores e a comunidade onde esteja inserida a
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empresa

B54 A promocio de mecanismos de conhecimento e inovagdo

B55 A promocio de parcerias com as Universidades e centros de
inovacao

B56 A promocao de formagdo continuada aos seus colaboradores

B57 A flexibilidade no relacionamento entre os parceiros e 0s
fornecedores

Quadro 23. Codificacdo dos fatores criticos
7.5.3.3 codificagdo dos participantes

Realizou-se a codificacdo dos participantes a fim de processar os
dados (quadro 24).

Cédigo | Participante

ES1-8 Especialistade 1 a 8
EM1-2 Empresade 1 a2

Quadro 24. Codificacdo dos participantes

Apés a codificacdo foi utilizado para aplicar os métodos
estatisticos através da planilha Excel.

7.4.3.4 Anélise dos resultados
a) Quanto aos atributos

Ap6s os resultados recebidos, se classificou os atributos em um
raking de posi¢des de atributos da seguinte maneira: a posi¢do ordenada
pelo grau de muito importante por pontuagdo e o desempate pelo que
tiver melhor posicao em importante e assim sucessivamente.
b) Quanto aos fatores criticos

Realizou-se a classificacio dos fatores criticos por categorizacao:

configuracdo e alocacdo, coordenacdo e integracdo, e adaptacdo e
desenvolvimento.
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CAPITULO 8- APLICACAO E ANALISE
8.1 APLICACAO DO QUESTIONARIO

O questiondrio foi aplicado em dois diferentes grupos: um grupo
de especialistas e um grupo de empresas fabricantes de computadores
pessoais (objeto do estudo).

8.1.1 O universo de empresas da pesquisa

As empresas pesquisadas e convidadas foram do Programa
Federal “Computadores para Todos”, integrados principalmente por
empresas nacionais de diferentes portes, e fora do programa, algumas
empresas globais. Atualmente fazem parte deste programa 28
empreendimentos que recebem incentivos fiscais e cujo compromisso €
fabricar um equipamento para vender no mercado a um prego abaixo de
quatro mil reais. Entre as 28 empresas, 18 sdo fabricantes de
computadores pessoais, enquanto que as outras sdo empresas de
software, fabricantes de servidores ou acessérios para redes e outros
segmentos, dados consultados em seus sites e no site da Associa¢do
Brasileira da Industria Eletro Eletronica- ABINEE (www.abinee.org.br,
2009).

8.1.2 Coleta de dados e selecio da amostra

Aplicou-se o questiondrio a dois grupos: o primeiro grupo
formado por especialistas composto de oito profissionais vinculados
tanto a drea de gestdo de cadeias de suprimentos e logistica, quanto a
area de tecnologia da informacdo e ambos inclusive. E o segundo grupo
composto por duas empresas fabricantes de computadores pessoais que
aceitaram o convite.

8.1.2.1 Perfil dos especialistas
Entrou-se em contato via internet e telefone com dez especialistas

nos quais nove aceitaram o convite de participar na pesquisa, entretanto,
oito foram os respondentes (figura 36).
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Especialistas convidados
Ndo
respodente
S
20%

Figura 36 - Convidados
Apresenta-se entdo o perfil destes profissionais quanto a:
localizagdo, drea e especialidade, formacdo acad€mica, experiéncia e

cargo que ocupam.

8.1.2.1.1 Localizacdo dos especialistas

Localizagao atual

PE GO
AM . X

13%

12%

Figura 37- Localizagdo

Pela localizagdo atual, foram convidados a participar na pesquisa
os especialistas de diferentes regides do Brasil: da regido norte, o Estado
do Amazonia; do Nordeste, os Estados do Ceara e Pernambuco; do
sudeste, o Estado de S@o Paulo; da regido centro oeste, do Estado de
Goias e da regido sul, os Estados do Parand e de Santa Catarina. Porém
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os respondentes sdo principalmente do Estado de Santa Catarina e
seguidamente do Ceard, Pernambuco, Goids e Amazdnia.

8.1.2.1.2 Area e Segmento

Area

adémica

mpresarial

Figura 38- Area de atuacio

A maioria dos especialistas atua na drea académica, no obstante,
todos eles ja exerceram cargo de geréncia em alguma empresa nas dreas
de producdo e logistica, assim como projetista de cadeias de
suprimentos e consultoria.

Especialidade
Tl

2% TI-
logistica
-scm
13%

logistica
-scm
75%

Figura 39- Segmento de atuacdo
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A maior parte dos especialistas estd focada principalmente em
logistica e gestdo de cadeia de suprimentos. Em segundo lugar,
apresentou-se um dos especialistas possuir habilidades tanto em gestio
logistica e cadeia de suprimentos quanto em tecnologia de informacao.
Por dltimo, existe outro especialista com expertise em tecnologia de
informacdo, complementado com planejamento estratégico. O que
demonstra o alto grau de competéncia dos especialistas e diversificados
para identificarem os principais atributos e fatores criticos para a
proposta do estudo. Tosos conhecedores dosegmento de fabricantes e
mercado de computadores pessoais.

8.1.2.1.3 Formacgdo académica
Em termos de formagdo académica, predominam os

profissionais formados em administracio empresarial como mostra a
figura abaixo.

Gradugao
Ciéncias da
L Ciéncias Informagdo
Ciéncias da contavej 12%

computagdo
13%

ministragdo
Engenhari empresarial
de produgdo 50%
12%

Figura 40- Graduagio
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P6s graduagdo pyyp
12%

Mestrando
13%

Mestre ’
25%

Doutor
50%

Figuras 41- Pés graduagdo

E em pos- graduacgdo, 87% possuem titulo de pés- graduacdo em

engenharia de producio em que a maioria é doutores.

8.1.2.1.4 Experiéncia e cargo que ocupam atualmente

Com relacdo a experiéncia, a maioria possui uma vasta
experiéncia, minimo de 10 anos na atividade e ji exerceram miuiltiplas

funcdes ao longo de suas carreiras profissionais.
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professor-
gerente-

consultor

25%

Experiéncia

professor-
consultor-
pesquisador
75%

Figuras 42- Experiéncia

Cargo atual

gerente
25%

pesquisador
75%

Figuras 43- Cargo atual

Hoje os especialistas se distribuem da seguinte forma; 75%
ocupam o cargo de pesquisador, principalmente, sio docentes de
Universidades Federais em diferentes regides do pais e outros 25%,
atuam no mercado como gerentes localizados no Estado de Santa
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Catarina, cujas empresas sdo de grande porte e de capital nacional,
inclusive uma da empresas é de carater global.

8.1.2.2 Perfil das empresas

Entrou-se em contato via telefone com dez empresas de
diferentes portes nos Estados de Sdo Paulo, Rio de janeiro, Minas
Gerais, Brasilia, Santa Catarina e Parand, além de duas empresas
globais, a Lenovo e a Dell computadores do Brasil, ambas localizadas
no Estado de Sdo Paulo. Foi enviada via email a proposta de pesquisa
conjuntamente com o questiondrio para cada uma das empresas
comunicadas. Entretanto, somente duas empresas responderam
positivamente, enquanto que as outras alegaram estarem em processos
de implantacdo de sistemas, seja de qualidade ou de outra natureza, ou,
simplesmente ndo estarem interessadas. As duas empresas que aceitaram
0 convite e ambas solicitaram manter-se em sigilo (ver tabela de perfil
das empresas). E uma delas concedeu entrevista que se tratard mais
adiante.

Tabela 4 Dados da empresa

DADOS DAEMPRESA Extramo | Alto | Midio | Baixo |Inexista
Formalizagio do Plansjamento estmtagico comporative 0 1 1 0 0
(rrau da automatizagio dos processos 0 1 0 1 0
Varizdades de clisntes da ampraza 0 7 0 0 0

Segmento de mercado da atusgio da smpresa (s2
participa soments no semento da fabricantas da
computadoras, o1, 52 além dassa, participa sm outros
szgmantos)

Diversificapioda produto da smpresa 0 1 1 0 0

Ambas as empresas sdo de capital nacional. Sendo que uma das
empresas € de grande porte para as caracteristicas do setor nacional em
fase de crescimento. E cujo faturamento anual se encontra acima de 500
milhdes de reais, de administracdo profissional, empresa do tipo
sociedade andnima, além de ser fabricante de seus préprios mddulos
para montar seus produtos. Enquanto que a outra empresa é de pequeno
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porte, com faturamento de até 50 milhdes de reais, de administracio
familiar, empresa limitada, sendo simplesmente uma integradora de
modulos.

8.2 TRATAMENTO DA COLETA DE DADOS E ANALISE DE
RESULTADO

8.2.1 Atributos identificados através de especialistas e empresas

Tabela 5 - Atributos identificados

1 2 3 4 5
Itens Atributo SI PI |NIeNS |I MI
Al C.S tradicional 0 8 6 12 5
A2 C.S enxuta 0 0 0 16 30
A3 C.S 4gil 0 0 0 12 35
A4 C.S alinhada internamente entre as |0 0 9 16 15

empresas participantes

AS C.S alinhada ao mercado fornecedor 0 0 0 28 15
A6 C.S alinhada ao mercado investidor 0 2 3 32 0
A7 C. S inovadora 0 0 3 16 25
A8 C.S adaptavel 0 0 0 12 35
A9 C.S sustentdvel 0 0 0 28 15
Al10 C.S confidvel 0 0 6 12 25
All C.S integrada 0 0 6 12 25
Al2 C.S colaborativa 0 2 3 12 25
Al3 C.S hibrida 0 2 0 12 30
Al4 C.S responsiva 0 2 3 8 30
Al5 C.S sincronizada 0 2 0 16 25
Al6 C.S resiliente 0 4 0 16 15

Os atributos que maior pontuagdo obteveram na avaliagdo geral
dos especialistas e empresas como MUITO IMPORTANTE foram a
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cadeia de suprimento agil e a cadeia de suprimentos adaptavel com
35 pontos. Segue com 30 pontos a cadeia de suprimentos enxuta, a
cadeia de suprimentos hibrida e a cadeia de suprimentos responsiva.

E compreensivel esses atributos devido as grandes mudangas no
ambiente de competi¢do. A preocupagdo do comportamento 4agil e
adaptavel significa responder entre outras, as variagdes repentinas da
demanda, a alta taxa evolutiva do setor de fabricantes de computadores,
onde a competi¢cdo entre os player é muito forte. Além de que, a
diversificacdo de produtos € alta e a vida 1util do produto é curta, ndo
mais de seis meses. Isso significa aquela cadeia de suprimentos que
dominar o conhecimento de alta tecnologia a baixo custo é que terd
maior possibilidade de sobreviver. A cadeia 4gil tem como principal
componente a flexibilidade que permite diversificar os produtos,
caracteristica tipica do segmento fabricantes de computadores pessoais.

No caso, da cadeia enxuta e cadeia de suprimentos hibrida e a
responsiva existe uma grande similaridade em suas a¢des, em diminuir
os custos, evitando desperdicios de tempo e de recursos e assim buscar
uma maior velocidade de reacdo, colocando produtos com maior
prontiddo. No entanto, se observa que a cadeia tradicional é considerada
importante pelos respondentes, devido que sua prética € significativa na
cultura gerencial dos tomadores de decisao aqui no pats.

Outro aspecto que chama a atenc¢fo é que a cadeia de suprimentos
alinhada ao mercado investidor é considerada IMPORTANTE.

Na tabela 6 mostra as cadeias enxuta, 4gil, alinhada ao
fornecedor, a cadeia alinhada ao mercado investidor, a cadeia adaptavel
e a cadeia sustentdvel, cuja identificacdo dos desvios padrdes se revelam
serem baixos, 0 que permite observar que existe uma concentracdo ao
redor da média, havendo, portanto, uma certa homogeneidade de
pontuagdo entre as respostas que representa uma aproximacdo de
pensamentos entre os espscialistas.
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Tabela 6- Médias e desvios- padrio dos atributos
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Segmentou-se ou estratificou o grupo de especialistas em dois
grupos: os académicos e 0s empresariais que atuam no mercado, além
das empresas.

Na percepcido dos especialistas académicos, a cadeias agil,
adaptavel e responsiva sio consideradas com o grau de MUITO
IMPORTANTE. De fato para esse segmento de respondente, a cadeia
enxuta perde o grau de importancia, correspondendo o peso maior para
IMPORTANTE e perde a posicdo para as outras cadeias citadas
anteriormente:  alinhada internamente entre as empresas
participantes, integrada, colaborativa e sincronizada, que no caso
sdo percepcdes por parte dos especialistas académicos, de estratégias de
grandes players globais dos fabricantes de computadores. As
caracteristicas de configuracio sdo voltadas a politicas de outsourcing e
terceirizacdes nos processos logisticos e de producdo e no préprio
projeto da cadeia de suprimentos. E interessante a importincia que se dé
a uma cadeia tradicional, que ao ver é muito forte na pratica gerencial
brasileira.
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Tabela 7 -Tabela geral de atributos -especialistas académico
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Para os especialistas empresariais (gerentes que atuam no
mercado), a visdo de custo e combate ao desperdicio € a preocupagdo
maior, concedendo como MUITO IMPORTANTE para as cadeias
hibrida e enxuta. Segundo Fleury& Fleury (2003), a estratégia
competitiva desse tipo de cadeia é buscar a exceléncia operacional,
aplicado ao desenvolvimento de produtos incrementais que se considera
na fase madura do ciclo de vida do produto. Este tipo de cadeia € muito
configurado em segmento de computadores pessoais principalmente
quando sua estratégia é buscar eficiéncia e entrar em canais de grandes
varejos e comercio digital com as configuracdes dos computadores, ja
preestabelecida para o cliente.

As cadeis de supriementos consideradas-IMPORTANTE sio: as
cadeias de suprimentos alinhadas ao mercado fornecedor e alinhadas
ao mercado investidor.
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Tabela 9 - Tabela geral de atributos empresas

liens | Atrbutos [ 1 1]3 I
A0l |C.S tradicional 01010 413
Q2 |CS enxuta 01010 43
A0 |CS 000 |41
AM | C.S alhnhada internaments entre as empresas participantes {0 |0 |3 410
A3 | C.S alinhada a0 mercado fomecedor 01010 43
A6 |C.S alinhada ao mercado investidor 0210 400
A0T |C. S inovadora 01010 413
A8 | C.S adaptivel 0 (010 0 110
AW |CS sustentdvel 01010 § |0
AlD |CS confidvel 01010 413
ALl |CS integrada 0 (013 0[5
AL |CS colaborativa 01210 0|3
Al |CS hibda 01010 415
Al4 | CS responsiva 0 (010 413
A3 |CS sincronizada 01010 413
Al6 |C.S resiliente 0210 0 3

244




sopnrEne

wioLom : & > : :

VNOMN S ,,w...,y,v% & i o8
RN ' & s.m,./
| |
YN EE mm
Il 7 nn
ISTH R
'} |

sesaudwa -sojnquije ap |e1an

245

S @m0 o e O
ogienod

—
Figura 48-Atributos por empresas




Na percepc¢do das duas empresas fabricantes de computadores
pessoais, o atributo que se destaca ¢ da cadeia de suprimentos
adaptavel, considerada como MUITO IMPORTANTE, para ambas as
empresas independentemente do grau de automatizacio e do
faturamento. De acordo com Lee (2004), a adaptabilidade significa
ajustar a configuracdo da cadeia de suprimentos as mudangas estruturais
nos mercados ao longo do tempo. Modifica se a rede de suprimentos
em consonancia as mudangas das estruturas, da estratégia, dos produtos
e das tecnologias. Essa capacidade de adaptabilidade permite a empresas
nacionais a emigrarem para o segmento de fabricantes de computadores
e investirem na criacdo da infra- estrutura digital da populagdo. A
adaptabilidade acompanha as politicas de tendéncias demogrificas e
avangos tecnoldgicos; As mudancgas de estratégia por langamento de
produtos e busca de novos mercados; o atendimento do mercado do
produto; o atendimento dos mercados customizados; responder a
emergéncias com prontiddo surgidas em uma cadeia de suprimento
através do apoio de outra; o ciclo tecnolégico do produto. Outro fato
interessante das empresas fabricantes de computadores pessoais € da
cadeia tradicional que se encontra ao pé de igualdade com a cadeia de
maior pontuagdo. As grandes empresas nacionais t€ém configurado de
forma tradicional, verticalizando os seus principais processos, em
contramao das estratégias dos grandes players globais que ja terceirizam
até a manufatura, transformando-se simplesmente em coordenadoras.
No caso nacional, ¢ um mercado e segmento industrial que recentemente
se estd estruturando. A segunda questdo € falta de capacidade de capital
para investir em desenvolvimento de fornecedores, a auséncia de
fornecedores nacionais ou estrangeiros que invista no pais, porque sao
inddstrias que exigem um grande investimento de capital e mao de obra
altamente especializada.
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8.2.2 Fatores criticos identificados através de especialistas e
empresas

8.2.2.1 Fatores criticos de BO1 aB14

Os fatores criticos considerados como MUITO
IMPORTANTE sao conformidade com a especificidade do cliente
final e reducio de custos com 40 pontos que estdo relacionados com a
eficicia e a eficiéncia, dimensdes de uma cadeia de suprimentos
tradicional, mas que é vdlida para outros atributos. Outros fatores
aparecem como desperdicio de recursos e de tempo. Posteriormente
como MUITO IMPORTANTE, desempenho de processos, a
comunicac¢do entre parceiros e os estoques de matéria prima. Existe
certa contradicdo entre esses fatores criticos e os atributos com maior
grau de importancia. Em seguida vem a comunicac¢io com os parceiros
e os estoques de matéria prima.

No segundo grupo de IMPORTANTES, entram os fatores
nivel de utilizacdo da capacidade instalada, os gargalos devido a
flutuacao de demanda e as mudancas de especificacoes de
engenharia por parte de fornecedores.

E interessante que um dos fatores criticos da
adaptabilidade € considerado como NEM IMPORTANTE E NEM SEM
IMPORTANCIA, como o fator riscos e abalos inesperados por conta
de desastres naturais, guerras, epidemias.

Entretanto, as grandes empresas globais, fabricantes de
computadores tem se preocupado em manter planos de contingéncia,
caso surja uma emergéncia dessa natureza. E que exija uma
reconfiguracdo rapida por parte da cadeia de suprimentos. A crise
financeira mundial tem provocado em diversas cadeias a modificagio
dindmica de suas estratégias. Kotler e Caslione (2009) tém mostrado
essa necessidade de se criar mecanismos e sinais de alarme.
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Tabela 10 -Tabela geral fatores criticos do B1 ao B14
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8.2.2.2 Fatores criticos de B15 a B28

Os principais fatores considerados, MUITO IMPORTANTES
estdo ligados diretamente com o desenvolvimento de produtos como sio
os fatores atendimento ao mercado do produto, o ciclo tecnolégico e
o ciclo de vida do produto. Slack et al (2007) argumenta que durante as
diferentes fases do ciclo de vida do produto se traga perfis diferenciados
de estratégia, de consumidores, de concorrentes, de desempenho e de
atributos. Outros fatores que empatam como muito importante sdo: a
seguranca do sistema computacional da cadeia de suprimento, ndo
possuir fontes alternativas de fornecedores e fornecimento, e avancos
tecnoldgicos. No fator, atender a mercados customizados, as empresas
fabricantes de computadores respondentes consideraram como
IMPORTANTE. As mudancas estruturais no mercado, as mudangas
estratégicas, por lancamento de produtos e a busca de novos mercados
sdo considerados IMPORTANTE. E sdo justamente estes fatores que
influenciam fortemente no crescimento da empresa e fortalecimento da
cadeia de suprimentos, mostrando uma forte contradi¢do
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Tabela 11 — Tabela geral fatores criticos do B15 ao B28
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8.2.2.3 Fatores criticos de B29 a B42

Os fatores que obtiveram a melhor pontuagdo como MUITO
IMPORTANTE foram: o respeito aos contratos e o planejamento da
demanda ser o mais ajustada possivel a realidade. Na segunda posicdo, o
nivel de servigo e na terceira posicao, a complexidade da rede logistica.
Com relagdo a pontuacdo IMPORTANTE se destacam os fatores: os
interesses individuais dos parceiros terceirizados, o compartilhamento
de riscos, custos e ganhos, a coordenacdo externa/governanga, o
compartilhamento de recursos humanos. Os dois primeiros fatores sdo
fundamentais, principalmente para existéncia da confiabilidade entre os
fornecedores, parceiros e clientes. Quanto ao planejamento da demanda
ser o mais ajustada possivel a realidade, significa reducdo de custo,
aproveitamento de recursos e atender as necessidades do cliente. Além
de evitar o velho problema do silo e conflitos entre as dreas da cadeia de
suprimentos.
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Tabela 12 - Tabela geral fatores criticos do B29 ao B42
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8.2.2.4 Fatores criticos de B43 a B57

Neste bloco quase todos os fatores sdo considerados, MUITO
IMPORTANTES. Destacam-se, principalmente, os fatores ligados a
conectividade (35), seguido pelos trés fatores de gestdo do
conhecimento e inovacdo. Estes fatores citados no bloco sdo
fundamentais para as empresas fabricantes de computadores aos
atributos sustentabilidade, colaboragdo e inovagdo (tabela 10 e figura

49).
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Tabela 13 — Tabela geral fatores criticos do B43 ao B57
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8.3 REALIZANDO A ENTREVISTA

A entrevista foi realizada a um gerente de uma empresa
fabricante de computadores pessoal do tipo notebook, netbook e
desktop. A mesma durou aproximadamente quarenta e cinco minutos e
se tratou acerca de temas estruturados relacionados & configuracdo, o
ambiente competitivo, a velocidade evolutiva, a integracdo, a cultura
organizacional entre outros. Posteriormente, se aplicou o questiondrio
elaborado para essa pesquisa. A seguir se apresenta a visdo do gerente

relacionado aos diferentes temas.
8.3.1 Configuracao: canal de fornecimento

“E dificil montar estes kits devido o grau de complexidade, lead
time baixo e vida iitil do produto baixo, o que tem que ter uma logistica
bem nervosa, que gira muito alto. O maior problema é tanto para a
configuracdo quanto operagdo é que sdo itens de alto valor agregado e
100% sdo fornecedores estrangeiros, além do grande valor que se
mobiliza em capital intensivo. Parte desse fornecimento vem da ASIA e
dos EUA no caso dos semicondutores. Os itens de alto valor agregado
vém por via aérea e os de baixo valor agregado por via maritimo.”

8.3.2 Estratégia e ambiente competitivo

“A estratégia de uma cadeia de suprimento de computadores é
agressiva. Se ndo for agressiva vocé ndo consegue competir no
mercado. E agressiva em custo, em qualidade, em questdes de
tecnologia mesmo. A tecnologia muda muito. Sistematicamente ela é
agressiva para todos os fatores e para todos os que participam na
cadeia. Ela é muito agressiva que além de importar o material e de toda
a engenharia, existe o desenvolvimento muito forte atrds disso, vocé
trabalha com grandes varejos. E um negécio para gente grande e ndo
para gente pequena. Vocé tem que se cuidar muito. Porque se vocé ndo
for bem financeiramente ou ndo ter uma tecnologia bem afinada, vocé
pode perder muito dinheiro”
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8.3.3 Segmentacao de mercado

“Se tem grande expressividade em grande varejo, em varejo e
cliente final. Tem-se bastante diversidade. Existem politicas bem
definidas para cada segmento. Até porque, ndo se pretende praticar
nenhum canibalismo. A empresa é bem conceituada neste aspecto.”

8.3.4 O ambiente competitivo e a concorréncia

“Infelizmente, essa cadeia concorre muito alta tecnologia e
baixos custos. A gente compete com grandes players mundiais (A Dell ,
Sony, Philco, Philips ,CCR). Existe muita competicdo. Até o ano
passado se escutava falar da empresa Positivo, mas hoje se fala na
ACER. A POSITIVO estava concentrada além do grande varejo e
varejo, estava concentrada na mdquina publica, do governo, ela tinha
muitas licitacdes. Meados do ano passado entrou um novo fabricante
ACER que tomou parte do mercado ndo so da Positivo como dos outros
concorrente. Eles sdo bem mais agressivos em questdo de vendas de
produtos pela capacidade de producdo fora do limite. E uma empresa
muito forte em capacidade produtiva, conseguem ter ganho em escala
por questdo de prego.

A andlise de preco de um notebook da empresa Positivo, vocé
paga em torno de R$ 1300/R$1400. No mesmo padrdo a Acer consegue
colocar por R$900 no mercado. Uma diferenca de R$ 500. O mesmo
padrdo, a mesma mdquina o mesmo tudo. A Acer estd incomodando
bastante os fabricantes, DELL e em geral. A DELL era uma marca tope,
se pagava R$4000/R$5000 a quatro anos. Hoje em dia vocé ndo paga
mais do que R$900 computador de top de linha.”

8.3.5 Mudanca de configuracao

“A DELL até meados do ano passado soé vendia para os
corporativos e via internet. Hoje ela se encontra no grande varejo, se
vocé for na Walt Mart vocé encontra a DELL, assim como em outros
grandes varejos. Ela estd abrindo mercado, coisa que ndo fazia
anteriormente. Fora disso, tem muitas outras empresas pequenas”
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8.3.6 Integralizacio vertical: forma de configuracao

“Sabemos que em Santa Catarina existe a PAUTA que produz em
pequena escala, é diferente da nossa empresa, é uma integradora de
modulos. Mas a nossa empresa é fabricante de componentes,
produzimos placa mde, placa de memdria, parte do computador a
empresa produz. A gente ndo produz processadores, semicondutores. O
restante sim, a gente monta. Tudo produz. A gente monta mesmo!”

8.3.7 O problema no canal de fornecimento

“E uma indiistria intensiva em tecnologia e de capital. Para se
colocar uma fdabrica de semicondutores em qualquer lugar do Brasil,
vou gastar um bilhdo de délar. E muito dinheiro. Se vocé colocar uma
fabrica, para viabilizar a fdbrica terd que aumentar os custos dos
produtos, com a quantidade de imposto que se paga e a falta de acesso
a tecnologia. Ndo se torna vidvel. O problema é muito incentivo. Ndo se
tornaria competitiva. Teria que ter um bom incentivo que hoje ndo
existe por parte do governo apesar do interesse. Ndo tem como
competir com a ASIA e ndo se tem pessoal preparado para essas novas
tecnologias, preparados para competir com Asia e a China”

8.3.8 A integracdo interna

“Ela é extremadamente organizada. Toda parte funcional da
empresa é muito bem alinhada. Tem problemas como todas, mas a
principio ela é bem integrada. Sdo bem delineadas as dreas PCP,
planejamento de producdo, antes tem o planejamento estratégico, o
planejamento de fdabrica. Toda a logistica interna e externa é muito
organizada. Porque até, sendo for ndo consegue andar. Uma falha por
menor que seja, dentro pode problema gigantesco.Vocé ndo pode errar,
vocé ndo pode falhar. Até porque, as partes do computador sdo
dedicadas em versoes. Se vocé tem uma versdo X, vocé tem um monte
de componentes dedicados s6 aquela versdo. Tudo tem que ser bem
afinada, sendo dd problema mesmo. Ela é bem estruturada, bem a parte
de integragdo muito bem, de comunicagdo muito bem”.

8.3.9 Outsourcing e terceirizacao
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“A empresa procura ndo terceirizar. Todo o processo da
empresa é integralizado, é verticalizado, ndo se terceiriza nada. Ndo se
terceiriza venda, nem pos-venda. Todo o processo e etapas importantes,
desde o desenvolvimento do produto até a pds venda é verticalizada.
Ndo dd para brincar (terceirizacdo! O mercado é agressivo, ou entra
com tudo ou nem pensa entrar. Porque vocé ndo consegue competir”

8.3.10 Lancamento e qualidade do produto

“A tecnologia de informdtica é muito rdpida. Se tem no mdximo
seis meses. Colocou um projeto, estd entrando outro. Se tem um projeto
novo rodando de 4 a 6 meses, seja de desk, de periféricos , um atrds do
outro . Seja em configuracdo, em versdo, Hardware. Sempre tem uma
modificacdo. Sempre tem um projeto novo. E uma loucura!

De software se trabalha com o padrdo Linux, Microsoft se
trabalha com esse nicho que mais se vende.

Componentes- é monopolizado O processador Intel, HD tem uns
quatro a cinco fornecedores utilizados por todo mundos( fabricantes).
Dos componentes, ndo mudam muito os fornecedores. A cadeia de
computadores ndo tem como fugir dos fornecedores, eles sdo poucos.
Ndo se trabalha com componentes de segunda linha. Trabalha-se com
de primeira linha. Quanto tem de custo fixo e varidvel- R$800 ou
R$1000, um notebook (R$2500). Os fabricantes de PC sempre
procuram os mesmos fornecedores de primeira linha. O custo ndo se
pode baixar muito. Ele é rico intensivo em custo de matéria prima. E
90% é matéria prima. O maior custo é da matéria prima. S6 o custo
fixo é alto em cada produto. O custo de mdo de obra é baixo. Por isso,
ndo se consegue baixar o preco no mercador, além de que para montar
uma placa mde precisa se de alta tecnologia.”

8.3.11 Automatizacio da manufatura

“Existem alguns processos que vocé consegue automatizar e
manter o nivel de qualidade e a qualidade da coisa. Uma placa made
vocé consegue automatizar 100%%. Mas, a parte de montagem de
carcaga do produto, vocé ndo consegue automatizar. Vocé pode até
utilizar engenharia de valor para reduzir um parafuso a mais ou a
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menos, mas necessita manuseio e precisa de pessoas. Vocé consegue
automatizar parte da montagem, mas tem parte que vocé ndo consegue
automatiza em hipotese alguma. Os processos que tem que ser
automatizados, assim o sdo. Existe uma engenharia de valor muito forte
que se chama TPS, sistema Toyota de producdo ou sistema enxuto. Que
trabalha muito forte nisso. Mas que trabalha em que sentido, de estar
vendo o que o cliente enxergar de valor. O que o cliente realmente
deseja e tratar de traduzir isso em conceito de engenharia e de
montagem, de funcionalidade. Existe e ¢ forte, ld na empresa. O sistema
enxuto, é eliminar desperdicios. O pessoal estd tentando melhorar o
tempo todo o seu produto, é muito forte mesmo. Onde a base é o
treinamento das pessoas. Trabalham fora do normal e isso se dd uma
importdancia muito grande. Melhoria do produto o tempo todo. Tem uma
equipe trabalhando com isso, desde a engenharia até a producdo. So
que é assim, vocé vai automatizar a montagem de placas, a montagem
de alguns PCIs, montagem da parte de LCDs, montagem de alguns
componentes, mas a montagem de carcaca e montagem fina, vocé ndo
tem como automatizar. Tem que ser manual. As mdquinas de alta
tecnologia como foi o caso da DELL que vocé visitou, geralmente se
encontram escondidas, vocé viu a ultima parte do processo”

8.3.12 O questionario de pesquisa

“O questiondrio estd dentro da realidade, foi bem elaborado,
atende bem ao objetivo”

Apos a entrevista se analisou o conteddo em fun¢do de buscar
informagdes chaves

categoria Caracteristicas chaves
CONFIGURACAO: e (Capital mobilizado deforma intensivo
CANAL DE ¢ Total dependéncia dos fornecedores
FORNECIMENTO estrangeiros
¢ Fornecedores localizados a grande
distincia
ESTRATEGIA E e Forte competi¢do
AMBIENTE e Tem que estar bem preparado
COMPETITIVO
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. Diferentes canais de distribuicao

SEGMENTACAO DE o Logistica e configura¢do complexa
MERCADO da cadeia de suprimento
O AMBIENTE e Concorréncia agressiva e em nivel
COMPETITIVO E A global
CONCORRENCIA
e A concorrente re- configura sua
MUDANCA DE cadeia para competir no mercado
CONFIGURACAO do varejo
O PROBLEMA NO e Inddustria intensiva em tecnologia e
CANAL DE de capital
FORNECIMENTO QUE ¢ Falta de competitividade
INFLUENCIA A
CONFIGURACAOE
GESTAO DA CADEIA DE
SUPRIMENTOS DO
FABRICANTE
~ e  Verticalizacio da cadeia para
INTEGRALIZACAO poder competir com os grandes
VERTICAL COMO 1
players
FORMA DE
CONFIGURACAO
_ e Completamente integrada
A INTEGRACAO e Tomadas de decisdes
INTERNA horizontalizada
e Engenharia de valor/ células de
trabalho
Verticalizada, integrada
OUTSOURCING E e  Pratica somente para atividades
TERCEIRIZACAO ndo essenciais
® Processo de lancamento de
LANCAMENTO E produto € rapida
QUALIDADE DO e (Cadeia veloz
PRODUTO
AUTOMATIZACAO DA e  Criagdo de valor percebido ao
MANUFATURA cliente final

e Aplicagdo de principios
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enxutos/cadeia enxuta
e confiabilidade

QUESTIONARIO e Bem avaliado

Quadro 25- Andlises da entrevista
8.4 ANALISE DOS RESULTADOS

Como se pode observar na tabela abaixo, se apresenta um ranking
de atributos que predominam para as cadeias de suprimentos dindmicas
em estudo. Se considerdssemos somente as empresas do setor
fabricantes de computadores pessoais, os resultados sdo muito préximos
aos expostos na tabela, com a diferenga do atributo de tradicional, pois
as empresas do setor a consideram muito importante como atributo de
configuracdo em relagio aos especialistas. Acredita- se que € devido a
necessidade de reduzir os custos como estratégia. A redugdo de custo é
fundamental devido alto valor agregado dos componentes como
processadores, placas de Hd’s e outros. As principais dificuldades
colocadas pelas empresas do setor, e que ainda persiste os problemas de
cotagdo cambial, politicas alfandegdrias, e politicas de importacao.
Apesar das vantagens oferecidas pelo Estado brasileiro em razao de
incentivos fiscais e programas de investimentos oferecidos pelo BNDES
e outro 6rgdos financiadores, por outro lado os custos do frete e o prazo
de entrega por parte dos fornecedores estrangeiros sdo altos e existem
ineficiéncias.

As cadeias que obtiveram maior pontuacdo foram as cadeias de
suprimentos, 4gil e adaptdvel. Estes atributos se destacam em ambiente
altamente competitivo e de alta velocidade evolutiva, tipicas de uma
volatilidade da demanda, curto ciclo de vida dos produtos e de
tecnologia (menos de seis meses), além da variedade de produtos que
demanda o mercado deste setor.
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Tabela 14 - Classificacdo de atributos para configuragao

Ranking | CODIGO | Atributos Muito
importante
1 A3 Cadeia agil 35
1 A8 Cadeia adaptavel 35
2 A2 Cadeia enxuta 30
3 Al3 Cadeia hibrida 30
4 Al4 Cadeia responsiva 30
5 A7 Cadeia inovadora 25
6 Al5 C.S sincronizada 25
7 A10 C.S confiavel 25
8 All C.S integrada 25
9 Al2 C.S colaborativa 15
10 A5 C.S alinhada ao mercado 15
fornecedor
11 A9 C.S sustentavel 15
12 A4 C.S alinhada internamente entre as 15
empresas participantes
13 Al6 C.S resiliente 15
14 Al C.S tradicional 05
15 A6 Alinhada ao investidor 0

Entretanto, o que se destaca é aqueles atributos vinculados a
politicas de terceirizagdo ou de outsourcing, em posicdes abaixo do
esperado, na nona e décima segunda posicdo. Porque, desde a 6tica de
configuracdo da rede se integralizar ou terceirizar, existem indicios de
que a configuragdo dos fabricantes do setor é verticalizada. E que a
verticalizacdo se apresenta em quase todos os processos desde a
fabricacdo dos componentes e montagem do computador até o pds
venda. Contrariamente as formas de configuracdo da cadeia de
suprimentos globais aplicam amplamente o outsourcing e a terceiriza¢ao
como estratégia de configuracdo des suas cadeias, espalhadas pelas
diferentes regides do planeta. No caso brasileiro, praticamente o
mercado de grande escala é recente, porque até a poucos anos atrds
quem dominava era o mercado cinza, através de descaminho e
contrabandos de equipamentos vinda do Paraguai e do exterior. Com a
comoditizacdo dos computadores, o aumento de incentivos
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governamentais e introdu¢do de 30% de novos consumidores no
mercado, se t€ém uma explosdo de vendas no setor, o que tem atraido
novos concorrentes internacionais com grande capacidade de fabricagao,
produtos de alta tecnologia e baixos precos como foi colocado pelo
entrevistado.

Em relagdo aos fatores criticos, observa-se a preocupagdo de
reducdo de custos como prioridade e conformidade com as
especificidades do cliente que sdo fatores primdrios para qualquer
atributo relacionado com a configuracao.

Tabela 15- Classificagdo por categoria de fatores criticos para
configuracdo de cadeias de suprimentos dinimicas

Categoria Principais fatores criticos MI

Alocagdo Reducdo de Custo 40

Desenvolvimento Conformidade com as especificidades | 40
do cliente final

Sincronizagdo O respeito aos contratos 40

Alocagio O planejamento da demanda ser o | 40
mais ajustada possivel a realidade

Alocagao Desperdicio de recursos (humanos, | 35
materiais,, etc).

Desenvolvimento Alinhamento da proposta de valor de | 35
forma global

Alocagdo O atendimento ao mercado do produto | 35

Alocagdo O nivel de servigo 35

Desenvolvimento O ciclo tecnolégico do produto 30

Desenvolvimento O ciclo de vida do produto 30

Alocagdo A complexidade da rede logistica 30

Sincronizagdo A coordenagdo interna (integracdo | 30
cultural entre as dreas:
comercializa¢do, industrial, logistica,
financeiro...)

Alocacdo Nao possuir fontes alternativas de | 25
fornecedores e fornecimento

Sincronizagdo A seguranga do sistema computacional | 25
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da cadeia de suprimento
Desenvolvimento Os avangos tecnoldgicos 25
Desenvolvimento Os Interesses dos acionistas 25
Alocacdo Nao possuir fontes alternativas de | 25
fornecedores e fornecimento
Alocagdo Desempenho dos processos 25
Alocagdo Os estoques de matéria prima 25
Sincronizagdo A comunicacio entre 0s parceiros 25

Entre os fatores escolhidos, dez deles se categorizam em
configuracdo e alocagdo, vinculados as principais tomadas de decisdo
estratégicas de posicionamento e layout da rede logistica. Seis estdo
dentro do grupo de adaptacdo e desenvolvimento, vinculados a
capacidade da cadeia de suprimentos de se adaptar ao ambiente,
relacionado ao tempo, causas e o resultado, alinhadas a proposta de
valor do cliente, assim como o crescimento que permitem a
sobrevivéncia e vantagens competitivas. E as setes restantes vinculadas
a coordenacgdo e integragdo, vinculadas como se coordena a cadeia de
suprimentos e se integram seus diferentes elementos, estabelecendo-se o
ritmo de resposta ao seu consumidor final e ao mercado.

Com relacdo as respostas abertas, a grande preocupacdo dos
respondentes se reflete a dependéncia do mercado fornecedor que no
caso, sdo poucos os fornecedores, no maximo quatro ou cinco para cada
componente que em geral sdo de primeira linha, para abastecer aos
fabricantes de maior porte. Em relacdo as empresas de médio e pequeno
porte, que sdo principalmente integradoras, atendem a um pequeno
mercado cujas opg¢des sa0 um pouco maiores, jd que existem no pais
empresas fabricantes de placa mae, placas de videos, entre outros
mdbdulos, além de importadores e distribuidores nacionais.

Em geral, o mercado que atendem os fabricantes estdo
segmentados no varejo e grande varejo, direto ao consumidor via e-
commerce que demoram em média 24 horas para entregar o produto ao
cliente, se estiver na mesma localizacdo da fabrica. E até 72 horas para
locais mais distantes, além dos segmentos corporativos e
governamentais por meio de licitagdes governamentais. Os pequenos e
médios também se encaminham nessa direcdo de segmentacdo dos
clientes em menor escala.
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As fabricantes e integradoras trabalham com conceito de
manufatura enxuta e just in time, devido ao alto valor agregado dos
componentes € mddulos, além da necessidade de responder com
prontiddo. Em média, se lancam produtos a cada seis no maximo nove
meses por inovagdes, principalmente, incrementais.

Por dltimo, em relacdo a entrevista, se possibilitaram uma série
de informacdes referentes principalmente as grandes fabricantes
nacionais que ndo excedem a cinco ou seis empresas no pais. De
maneira que as informacdes sdo representativas do que ocorre no
segmento, talvez com uma ou outra variagdo, mas no conjunto o
contetdo € significativo.

A entrevista trouxe a luz grandes descobertas e confirmacdes ao
levantar a questdo da estratégia que envolve um grande dinamismo no
ambiente competitivo para o segmento de manufatura de PC. A
vantagem competitiva é temporaria como expde Fine (1999). O exemplo
¢ a entrada no mercado nacional por grande player internacional que
conseguiu superar aos seus concorrentes.

Novos players nacionais estdo entrando e emigrando de seu
segmento para o mercado de computadores pessoais de baixo custo,
devido as facilidades oferecidas ao participarem em programas que
buscam o fortalecimento do mercado e o adensamento da cadeia.

Outro ponto importante € como a maioria das empresas nacionais
estd configurando suas cadeias de suprimentos a contramio da forma de
projetar por parte dos grandes players globais. A tendéncia mundial é de
terceirizar até o processo de fabricacdo, transformando os grandes
players globais em coordenadoras e assim, dedicarem a aprimorar suas
competéncias essenciais em desenvolvimento de produto e canal de
distribui¢do, marketing e vendas. A razdo € o alto nivel competitivo, o
intensivo investimento de capital e a necessidade de acompanhar o
desenvolvimento tecnolégico de maneira para competir em pé de
igualdade com os grandes fabricantes internacionais.

Confirma-se que a cadeia produtiva dos fabricantes estd
completamente dependente dos fornecedores internacionais que detém a
tecnologia e o conhecimento de ponta, e que pode sofrer rupturas por
falta de matéria primas em qualquer momento ou aumento de precos de
seus componentes. Além, do encarecimento dos custos de transporte
pela longa distancia das fontes de suprimentos que para componentes de
alto valor agregado se utiliza o modal aéreo.
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Em sintese, o mercado brasileiro se encontra em uma fase de
estruturacdo, devido a mudangas da politica governamental relacionado
a introducdo de classes sociais com menos poder aquisitivo ao mercado
de consumo de bens durdveis. O acirramento da competicdo se deve ao
ingresso de grandes empresas internacionais que possuem maturidade,
tecnologia e capacidade de investimento para competirem de forma a
acelerar o processo de amadurecimento do proprio mercado. Este fato
provoca um comportamento por parte das empresas nacionais de
verticalizar a configuracdo da sua cadeia de suprimentos, buscando
confiablidade de resposta a altura dos players globais.

CONCLUSOES E RECOMENDACOES

A presente tese teve como objetivo central determinar os fatores
criticos e atributos estratégicos para a configuracdo da cadeia de
suprimentos do segmento fabricantes de computadores que foram
alcancados plenamente, apesar de que amostra ser pequena, entretanto
no caso da populagdo dos fabricantes de computadores brasileiros se
consegue caracterizar o segmento.

A configuracdo, nos termos que foram tratados pela alta dindmica
evolutiva do ambiente de negdcios, significa como aborda Neher (2005),
€ o resultado de um agrupamento dindmico de interagdes de estratégias,
estrutura, processo e contexto ambiental, caracterizado por um conjunto
de varidveis que interagem entre si, em que se incluem aspectos do
ambiente interno e externo de negdécios. E foi nessa perspectiva que se
desenvolveu essa pesquisa.

Para alcancar o objetivo geral se cumpre os cinco objetivos
especificos. Realizou-se um amplo levantamento bibliografico em que a
primeira proposta era apresentar o conceito de dinamismo e tendéncias
estratégicas no ambiente de uma cadeia de suprimentos dinamica.

O segundo objetivo especifico foi verificar a relacdo entre as
estratégias e a cadeia do setor de tecnologia de informagdo, do segmento
fabricantes de computadores pessoais. Confirma-se no levantamento de
dados secunddrio e na entrevista feita ao fabricante do segmento,
confirmando o pensamento de Fine (1997) de que as vantagens
competitivas sdo tempordrias, devido a concorréncia de baixo custo e
alta tecnologia. O que tem obrigado as empresas nacionais a configurar
suas cadeias de suprimentos de forma verticalizada, existindo uma
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mobiliza¢do de capital de forma intensiva com o fim de promover a
confianca e a capacidade de responde de forma agressiva as exigéncias
do mercado.

O terceiro objetivo especifico, também foi alcangado que foi
levantar os atributos e fatores criticos em geral de cadeias de
suprimentos através do estudo da literatura técnica e o estado da arte.
Logicamente, existem outros atributos e fatores criticos pela
complexidade de estudo que encerra uma cadeia de suprimentos,
entretanto, € significativo os apresentados na pesquisa.

E necessrio destacar a importancia da sistematizacio dos
atributos e fatores criticos que aborda de forma inédita, ja que poucos
trabalhos existem sobre o tema nas universidades brasileiras e
internacionais. Principalmente em um setor tdo importante, gerador de
grande riqueza do ponto de vista econdmico, de conhecimento e de
influéncia como atualmente o setor de tecnologia da informacdo de
forma geral e o segmento de fabricantes e integradoras de computadores
pessoais sobre a sociedade e os outros setores industriais.

O quarto objetivo especifico foi almejado ao ser sintetizado os
atributos e fatores criticos em uma ferramenta como o questiondrio
discutido por especialistas que contribuiram em aperfeicod-lo. E por
ultimo o quinto objetivo almejado foi alcancado quando se aplicou nos
grupos de especialistas e de empresas do setor e se identificou os fatores
criticos e atributos, desenvolvendo um rancking de os fatores criticos
para a configuracio de cadeia de suprimentos dindmica no segmento em
estudo.

Dos resultados se destacam as cadeias de suprimentos: agil e
adaptdvel. Os atributos que maior pontuac¢do obteve na avaliagdo geral
dos especialistas e empresas. Segue a cadeia de suprimentos enxuta, a
cadeia de suprimentos hibrida e a cadeia de suprimentos responsiva.

A preocupacdo do comportamento 4gil e adaptdvel € devido as
variacbes repentinas da demanda, a alta taxa evolutiva do setor de
fabricantes de computadores, onde a competicdo € acirrada. Além de da
alta diversifica¢do de produtos e a curta vida util do produto.

A prépria visdo das empresas, que na sua percep¢do o atributo
adaptavel, independentemente do porte da empresa. A capacidade de
adaptabilidade permite a empresas nacionais a emigrarem para O
segmento de fabricantes de computadores e investirem na criagdo da
infra- estrutura digital da populacio. A adaptabilidade acompanha as
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politicas de tendéncias demogrificas e avangos tecnoldgicos; as
mudancas de estratégia por lancamento de produtos e busca de novos
mercados; o atendimento do mercado do produto; o atendimento dos
mercados customizados; responder a emergéncias com prontiddo
surgidas em uma cadeia de suprimento através do apoio de outra; o ciclo
tecnoldgico do produto.

Outro fato interessante dos respondentes, empresas fabricantes de
computadores pessoais consideram a cadeia tradicional que se encontra
em igualdade com a cadeia de maior pontuacido. As grandes empresas
nacionais tém configurado de forma tradicional, verticalizando os seus
principais processos, em contramio das estratégias dos grandes players
globais que ja terceirizam até a manufatura, transformando-se
simplesmente em coordenadoras e encarregadas dos centros de design .

No caso do mercado nacional, ¢ um mercado e o segmento
industrial recentemente se estd estruturando como foi colocado na
andlise dos reultados e se enfatiza na conclusdo. A segunda questdo é
falta de capacidade de capital para investir em desenvolvimento de
fornecedores. Assim como a auséncia de fornecedores nacionais ou
estrangeiros que invistam no pais, pois sdo indistrias que exigem um
grande investimento de capital e mao de obra altamente especializada.

O desenvolvimento em geral da cadeia se comporta de forma
agressiva, devido o nivel de competicio, obrigando as empresas
nacionais a alinhar-se ao nivel de competi¢do internacional. Obrigando-
as a aplicar altos investimentos, importando o material, desenvolvendo
fortemente em engenharia, desenvolvimento de produtos e a buscar os
grandes varejos para colocar os seus produtos a disposi¢io do
consumidor.

O mercado nacional ainda em fase de estruturacdo tem como
dominio: 77% pelas empresas brasileiras, caso raro em nivel de
economia global. Trés mercados ainda sdo dominados pelas empresas
locais: Brasil, Chile e China.

Quanto aos fatores criticos, observa-se a preocupacio de reducgdo
de custos como prioridade e conformidade com as especificidades do
cliente que sdo fatores primarios para qualquer atributo relacionado com
a configuracdo. Ou seja, que ainda ndo existe um avango significativo na
visdo e cultura dos tomadores de decisdo e suas empresas e cadeias de
suprimentos do setor. Utilizam-se tradicionais ferramentas de
gerenciamento. Acredita se também em fase a recente evolucdo do
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mercado de computadores pessoais, existem poucas empresas do
segmento ainda para estabelecer e participar em estratégias de
outsourcing e terceirizagdo, contrariamente a outros segmentos de TL

Quanto a hipéteses de trabalho se conseguiu confirmar a validade
do metamodelo ao conferir na pesquisa os resultados apresentados.

As recomendacdes que se sugerem ¢é exatamente seguir estudando
0 segmento que recentemente estd se formando no Brasil. As cadeias de
alta velocidade evolutiva contribuem sobre maneira para o estudo de
outros segmentos devido a leis dindmicas tratadas na literatura. E sdo as
seguintes:

e Aprofundar no estudo sobre configuracdo ji que existem parcos
trabalhos sobre o tema, principalmente no setor de TI e
segmento de fabricantes de computadores pessoais.

e Aprofundar no estudo dos atributos de cadeias dindmicas e seus
fatores criticos, na drea de configuracdo e desempenho.

e [Estabelece critérios e relagdes entre a configuracdo e
desempenho de forma estratégica.

e Aprofundar no estudo das estratégias dindmicas que viabiliza
uma capacidade de resposta bem mais rapida para tomadas de
decisdes em condi¢des de alta competi¢do.

e Aplicar o metamodelo em outros segmentos de TI e assim
verificar quais sdo atributos e fatores criticos nestes setores.

e Investigar sobre os impactos gerados pelo mercado investidor
sobre as cadeias de suprimentos principalmente em épocas de
recessdo econdmica que produz efeitos devastadores neste tipo
de cadeias de suprimentos e seu setor.

A proposta desta tese € justamente orientar as empresas na hora de
configurar ou reconfigurar suas cadeias de suprimentos ao ter uma
ferramenta que permita determinar quais sdo os atributos e fatores
criticos necessarios e priorizados para as novas condigdes que se
apresentam para o segmento de fabricantes de computadores pessoais,
em pleno processo de estrutura¢do e acompanhar a atual tendéncia do
mercado brasileiro.
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APENDICE A

Programa de P6s- graduag¢do Engenharia de Produgdo
Area: Logistica e Transporte
Departamento de Engenharia de Producio e Sistemas
Centro Tecnoldgico
Universidade Federal de Santa Catarina
PESQUISADORA: SILVIA MARIA GOMES
(48) 84194347- silviamgomes @deps.ufsc.br

QUESTIONARIO
DIAGNOSTICO SOBRE ATRIBUTOS E FATORES CRITICOS DE
CADEIA DE SUPRIMENTO DINAMICA

DOS FABRICANTES DE COMPUTADORES
PESSOAIS

MARCO - 2010
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CARTA DE APRESENTACAO

Primeiramente, queremos agradecer a sua participacio nesta pesquisa. O
presente trabalho tem como objetivo contribuir com as empresas que se
propdoem a projetar ou melhorar a gestao da sua cadeia de
suprimentos do segmento fabricantes de computador pessoal as
atuais condi¢des do ambiente de competi¢do. A proposta é cooperar com
a empresa através de um diagndstico dos principais atributos
estratégicos e fatores criticos. Esta ferramenta se caracteriza como um
questiondrio estruturado de perguntas fechadas e abertas em que se
apresentam seis alternativas de resposta para se escolher uma alternativa
préxima ou condizente a atual realidade da empresa. Utiliza-se a escala
de seis digitos. Acompanha um glossario de defini¢des para ajuda-lo na
hora de responder o questiondrio e uma sinopse no final para
compreender o questiondrio.

O objetivo € relacionar, posteriormente, os fatores com as caracteristicas
de cada atributo, segundo uma escala totalizadora em que se
posicionam os diferentes tipos de cadeia de forma qualificada em:
tradicional, integrada, colaborativa, sincronizada, acrescentando a
hibrida, adaptativa, entre outros atributos.

Finalmente, a pesquisadora e a instituicdo a qual representa se
comprometem a preservar de forma sigilosa o nome da empresa e a
respeitar todos os acordos necessarios para levar adiante este trabalho e
lhes enviar o retorno da pesquisa com o devido relatério.

Agradecendo novamente sua colaboragdo,
Atenciosamente.

Eng. Silvia Maria Gomes, Msc.
Pesquisadora

Professor Carlos Manuel Taboada Rodriguez, Dr.
Coordenador da pesquisa

Area- Logistica e Transporte

Departamento de Engenharia de Producio
Universidade Federal de Santa Catarina
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Questionario

INSTRUCAO
1- Lista de conteado

e (QQuestiondrio
¢ Glossario interno
e Sinopse

2- O questionario esta composto da seguinte forma:

Dados de localizagéo

Alguns dados da empresa

Escala para o bloco 01 e 02

Bloco 1- grau de importincia sobre os atributos estratégicos

para configurar a cadeia de suprimentos da empresa- glossario

com 17 itens de atributos

e Bloco 2- grau de importancia sobre os fatores criticos para
configurar a cadeias de suprimentos da empresa com 60 itens de
fatores criticos

e Perguntas abertas- 07 itens

Nota: Os produtos solicitados para analise sio computadores
pessoais preferencialmente os computadores de mesa; (2) notebooks
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APENDICE B

EMAIL ENVIADO

Prezado gerente de supply chain, logistica ou drea afim

Meu nome € Silvia Maria Gomes, sou doutoranda e pesquisadora do
Programa de Po6s graduacdo da Engenharia de Produgdo  pela
Universidade Federal de Santa Catarina- UFSC, localizada ao sul do
pais e estamos encaminhando um questiondrio sobre o projeto
intitulado, “Determinacdo dos atributos estratégicos e fatores
criticos para configurar a cadeia de cadeia de suprimentos dos
fabricantes de computadores no Brasil”’, que estamos atualmente
desenvolvendo

1- Este estudo é inédito no Brasil cuja finalidade € diagnosticar os
avan¢os quanto a identificar quais sdo os principais fatores criticos, ou
seja, quais sdo os fatores que preocupam a empresa que enseja
configurar e re-configurar sua cadeia de suprimento como fabricantes
de computadores pessoais e quais sd0 os atributos estratégicos
imperativos neste momento.

2- Com esse diagndstico se pretende realizar proposta e agdes
focalizadas no segmento quanto a propor e desenvolver novos projetos.

3-Comprometemo-nos a enviar o relatorio sobre a sua empresa e o
resultado do segmento num prazo de 30 dias apos o fechamento das
informacoes, assim como manter sigilo sobre o0 nome da empresas
participante se assim o desejar (por favor, confirmar).

4- Gostariamos também de solicitar um retorno com certa urgéncia
a fim de agilizar o fechamento das informacoes enviada pelas
empresas (dia 16 do presente meés).

E por tltimo queremos agradecer a sua participacdo e nos colocamos a
disposicdo para qualquer esclarecimento sobre o projeto e outros
assuntos do seu interesse.

Cordialmente

Eng. Silvia Maria Gomes,

Pesquisadora e doutoranda

295



Fone: 55-(48) 3721-7137
55- (48) 84194347

Prof. Carlos M. Taboada Rodriguez, Dr.
Coordenador do projeto

Departamento de Engenharia de Producio
Universidade Federal de Santa Catarina
Fone: 55-(48)-3721-7034

www. gelog.ufsc.br

www.deps.ufsc.br

Nota: Por favor, nos enviar confirmagdo de email

296



APENDICE C
Parecer dos especialistas para legitimar o questionario
Silvia,

Conforme conversamos, a pesquisa atende ao proposto, que é
levantar informacdes sobre os atributos das cadeias de suprimentos em
empresas de hardware.

Tenho apenas dois pontos a colocar:

- Ainda hoje existe o problema de alinhamento entre as dreas
Comercial e Industrial. O S&OP veio para amenizar isto, mas na pratica,
esta ainda € uma realidade nas empresas. Seria interessante medir o
quanto isto € importante e visto nas empresas, quando discutem suas
cadeias de suprimentos.

- Seria interessante avaliar aspectos de Outsourcing de
servicos como um direcionador das cadeias de suprimentos. Esta prética,
cada vez mais comum, tem sido uma forma de reducdo de custos e
melhoria de nivel de servico. Em seu trabalho, julgo ser importante
considerar estes aspectos.

Abs

Sandro Tavares
Gerente Corporativo de TI
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Brasilia, 1° de dezembro de 2009

Consideracoes do Prof. Edgard Costa Oliveira - UnB acerca da
pesquisa de doutorado em Eng. de Producao de Silvia Maria Gomes
- UFSC

Prezada Silvia,

Abaixo envio as anota¢des que andei fazendo nestas semanas sobre o
seu trabalho. Gostaria de estar fisicamente proximo para ajudar mais
efetivamente, que ndo fosse fim de semestre e que nédo tivéssemos em
um momento politico de greve da UnB e total caos no GDF! Mas a
gente vai interagindo assim, por ora, se caso eu lhe seja util, podemos
agendar um encontro.

Espero poder contribuir para o progresso do teu trabalho.

Consideracoes gerais

Opinido geral: seu trabalho € muito rico, profundo, investigador,
interessado em causas nobres e economicamente estratégicas, uma tese
de doutorado com a complexidade equivalente a um problema complexo
e um fendmeno tdo grandioso, importante, ainda descoberto (ou seja,
sem aportes maduros), abstrato etc. Voce estd de parabéns pela proposta.
Vejo que sua tese de fato pode virar num livro muito esclarecedor para
todos que trabalham em CSup.

E claro que nédo conseguiremos esgotar todos os pontos por ora, mas vou
tentar colocar abaixo o mdximo de coisas que observei até entdo, e vou
continuar nos proximos dias também.

Sobre os tdépicos listados em 1-contextualizacdo (1* versdo do doc que
vocé me enviou)

1. Achei interessante tentar comparar a cadeia de suprimento de TI
com o setor t€xtil, mas acho que sai muito do foco. Talvez para citar
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na revisdo de literatura algumas semelhancas ou o que pode ser
aprendido/aproveitado de uma para outra tudo bem, mas ndo como
objetos de pesquisa compardveis (eu acho)

2. Sistematizar atributos e fatores criticos é um grande desafio. No
entanto, pela novidade do assunto e também por ninguém ter feito
nada antes, essa é a sua grande oportunidade de, com base na sua
visdo, propor estes atributos e submeter a visdo de participantes da
cadeia. Mesmo assim, com a intencdo de migrar a andlise para
outras cadeias menos dindmicas... acho que pode ficar um tanto
complicado como objeto de andlise comparativa, mas como estado-
da-arte, tudo bem?

3. A configuracio, entendi eu, ser o fendmeno principal que vocé estd
buscando identificar, descrever, apresentar € propor um conjunto de
atributos e fatores criticos existentes na configura¢do da cadeia em
TI, ok? Eu quero entdo contribuir para o rationale da sua pesquisa
(vou fazer isso adiante quando falar dos objetivos) — talvez sobre
isso fosse melhor falamos por telefone, mas vou tentar adiante.

4. Na sua definicdo restrita de configuracdo, € importante caracterizar
claramente os elementos que a compdem, de acordo com a
defini¢do candnica da literatura da drea. Qual € a defini¢do-base que
vocé usa para a tese (sO para eu entender)? — mas lembre-se: tudo o
que eu questionar aqui (e que vocé achar pertinente esclarecer, dada
minha desinforma¢do) sugiro colocar na tese, pois facilita o
entendimento também de outras pessoas de fora da area.

5. Na defini¢do de atributo de Lee (2004) que vocé citou no item
seguinte, os aspectos de:

a. Eficiéncia

b. Resposta

c. Agilidade

d. Adaptacdo

e. Alinhamento

Todos eles associados aos atributos ou qualidades de comportamento das
cadeias. Entdo vem a sua questio de pesquisa: que atributos estratégicos
e fatores criticos devem ser considerados na cadeia de sup. Dindmica?

6. Entdo o seu método serd levantar junto a empresas de hdwr de TI
sobre as praticas de gerenciamento de sua cadeia de sup. , correto?
(a partir do questionario)
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10.

11.

12.

Depois, seu objetivo é, com a interpretacdo dos questiondrios,
abstrair um modelo que reflita a dindmica do processo.

Depois vocé quer aplicar este modelo em duas empresas para ver se
elas conseguem refletir na sua dinamica operacional os atributos e
fatores criticos?

a. Preciso apenas desta resposta, na verdade, para
entender se o que vocé estd propondo € isso mesmo ou
se vai mais além.

Agora vém algumas criticas minhas, ou sugestdes. Por favor,
critique minhas sugestdes, pois ndo sdo verdades em sim mas
apenas pontos de vista (com um pouco de miopia © ). Bem, vou
tentar dar uma opinido por blocos do questiondrio, para facilitar.
Meu ponto de vista é de quem esta de fora, querendo entender como
os dados vao ser coletados — manipulados — associados e
concluidos. Logo, se vocé pudesse descrever para mim (€ claro que
a descricdo vai entrar na tese) como vocé pretende fazer esse
levantamento de dados. Acho que seria interessante vocé considerar
que tipo de processamento serd necessario, por exemplo: tabular no
excell, analisar resposta a resposta, com sintese sua sobre a resposta,
vai associar todas as repostas e analisd-las em conjunto, vai criar um
método quantitativo ou vai usar o SPSS em algum momento? Isso é
importante: metododizar o método que vai ser empregado para o
levantamento.

Minha principal sugestdo é quanto ao tamanho do questiondrio.
Acho que pode ficar muito exaustivo respondé-lo, mas antes vamos
trabalhar outros aspectos organizacionais antes de fazer um pré-
teste.

Vocé também precisa considerar o método de totalizacdo das
respostas, como associar resultados de perguntas abertas com
perguntas fechadas, em escalas diferentes. Também € assunto para
mais adiante no trabalho.

Acho também fundamental neste momento € vocé tentar responder
todo o questiondrio (pré-teste) como se fosse uma empresa (eu
posso fazer isso para vocé com uma situacdo hipotética/ficticia, ou
vocé fazer isso junto a uma empresa que vocé€ conheca e que ndo vai
ser alvo da pesquisa) para podermos ver se com todas as respostas
poderemos ter resultados esperados, ou seja, os atributos, os fatores
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13.

14.

15.

criticos e, em decorréncia disso, responder a Questdo da Pesquisa
(problematica que vocé escrever antes dos objetivos).

Bem, no geral, com relagdo ao questiondrio, minhas criticas foram:
achei o questiondrio muito longo, ndo consegui associar todas as
perguntas a potencias respostas... qual é o seu

Quais sdo os principais atributos que vocé acredita (sua hipétese)
que existam e que podem ser considerados? Fiquei em duvida
quanto ao item 4 do seu ultimo documento: os fatores e atributos 14
listados sdo o resultado da sua tese, ja representam os itens do seu
modelo ou vocé tirou-os de alguma literatura? Eu acho que vocé
poderia partir ji dos atributos, como se neste momento vocé
estivesse escrevendo o capitulo referente ao dltimo objetivo da sua
tese que € identificar os potenciais atritubos e sistematiza-los. Eu vi
algo naquele modelo 2: transi¢do. Dai vocé vé se de fato as
perguntas que vocé formulou vao levar aos atributos diretamente, ou
se de maneira indireta, ou de maneira interpretativa, ou associativa.
Pois se for interpretativa, associativa, vocé vai precisar de uma
escala para isso também, etc.

Bem, agora vou entrar no questiondrio propriamente (vou continuar
esta andalise e te mandar amanh3, ok?
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UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA CATARINA — UESC
DEPARTAMENTO DE ENGENHARIA DE PRODUCAO E
SISTEMAS - DEPS
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ENGENHARIA DE
PRODUCAO E SISTEMAS
NUCLEO DE ESTUDOS EM INOVACAO, GESTAO E
TECNOLOGIA DA INFORMACAO - IGTI

DE: Prof. Manoel Agrasso Neto

PARA: Pesq. Silvia Maria Gomes / Prof. Carlos Manuel Taboada
Rodriguez

ASSUNTO: Parecer sobre o questiondrio — Diagnéstico Sobre Atributos

e Fatores Criticos de Cadeia de Suprimento Dindmica.

Cumprimentando-os cordialmente, agradeco a inclusdo de meu nome na
equipe de especialistas escolhidos para a missdo de validar o
questiondrio — Diagnéstico Sobre Atributos e Fatores de Cadeia de
Suprimento Dindmica - e parabenizo-os pela iniciativa desta pesquisa.
Da leitura do material, a mim encaminhado, emanam as seguintes
observacdes:
1. O objetivo do trabalho é propor uma ferramenta para
diagnéstico de gestdo da cadeia de suprimentos;
2. A ferramenta € composta por um questiondrio para diagndstico
da(s) cadeia(s) de suprimento(s) da empresa e por um

formuldrio para consolidacdo das respostas, onde sdo
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relacionados os fatores criticos por atributo e posicionados por
tipo de cadeia de suprimento;

3. O questiondrio é composto por dois blocos: (a) Atributos — tém
por objetivo identificar os atributos estratégicos da(s) cadeia(s)
de suprimento(s) da empresa; e (b) Fatores Criticos — t€ém por
objetivo identificar os fatores criticos da(s) cadeia(s) de
suprimento(s) da empresa;

4. Faltou o formuldrio para consolidacdo das respostas;

5. A validacdo da ferramenta para diagnéstico de gestdo da cadeia
de suprimentos proposta se da por: (a) validacdo por
especialistas; e (b) aplicacio da ferramenta proposta em
empresas de determinado setor ou de vérios setores;

6. Considerando a diversidade de conceitos envolvidos no
diagnéstico é recomenddvel que junto com o questiondrio seja
enviado ao(s) respondente(s) um glossario (definicdo de cada
conceito utilizado), pois se presume que nem todos oOs
respondentes tenham clareza quanto ao significado dos
conceitos utilizados;

Espera-se que as observagdes acima descritas somadas as observacdes
dos demais especialistas contribuam para a melhoria da ferramenta para
diagndstico de gestdo da cadeia de suprimentos proposta. Estaremos a

vossa disposicdo para discutir eventuais dividas.

Floriandpolis, 9 de janeiro de 2010.
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Manoel Agrasso Neto
Doutor em Engenharia de Producédo e Sistemas
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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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