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RESUMO

O debate sobre competéncias vem ganhando notoriedade no meio académico e empresarial. Este
destaque ocorre pois a exploracdo das competéncias tem se tornado um potencial gerador de
vantagens competitivas, tanto para as empresas individuais, quanto para arranjos organizacionais.
Destaca-se atualmente no mercado os arranjos organizacionais do tipo cadeias de suprimentos.
Esta tipologia constitui-se de um grupo de empresas geridas por uma empresa focal que buscam
obter ganhos coletivos que isoladamente ndo obteriam.

Esta dissertacdo buscou alinhar o estudo das competéncias nas cadeias de suprimentos
identificando a contribuicao das empresas fornecedoras para fortalecer as competéncias e tornar a
cadeia como um todo mais competitiva. Para identificar a contribui¢do dos fornecedores nas
competéncias da cadeia, se fez uso da abordagem dos niveis de agregacdo de valor. Esta
abordagem parte do principio de que quanto mais elevados forem os niveis de complexidade
evidenciados através das responsabilidades do fornecedor e os niveis de entrega, evidenciados
através dos resultados percebidos pelo cliente, mais elevado serd a agregacdo de valor dos
fornecedores nas competéncias da cadeia.

Faz-se uma revisdo bibliografica sobre as competéncias organizacionais, sobre a abordagem dos
niveis de agregacdo de valor e sobre as cadeias de suprimentos com seus fatores criticos de
sucesso. Através desta revisdo bibliografica, se evidencia os quatro fatores criticos mais citados
pelos autores pesquisados resgatando-os para a pesquisa com o nome de eixos criticos. Os eixos
criticos desenvolvidos serviram de base para a identificacdo das competéncias organizacionais da
cadeia de suprimentos.

Este estudo apresenta-se como uma pesquisa qualitativa de natureza exploratoria, através de um
estudo de caso em uma cadeia de suprimentos automotiva gaicha. As fontes de evidéncias para a
coleta dos dados foram entrevistas semi-estruturadas, entrevistas estruturadas e a observacao
direta. Os dados foram analisados através da andlise de contetido e codificados através da andlise
temadtica, com a formagdo de categorias pelo critério semantico.

Os resultados da pesquisa indicam quatro competéncias organizacionais, cada uma com cinco
niveis de agregacdo de valor. Estes resultados também mostraram que as empresas fornecedoras
apresentam diferentes niveis de agregacdo de valor, mas esta diferenciacdo ndo é expressiva, nao
¢ impactante, pois se observa uma sutil variabilidade nos niveis de contribuicao.

Nas conclusdes, discutem-se os fatores que levam a estas diferencas nos niveis de agregacao de
valor nas competéncias da cadeia, suas particularidades e caracteristicas.

Palavras-chave: competéncias organizacionais, niveis de agregacdo de valor, cadeias de
suprimentos, fatores criticos de sucesso.



ABSTRACT

The debate about core competence has gained importance among academicians and practitioners.
This recognition results from the fact that the core competence has become a potential generator
of competitive advantage, both for individual companies and for organizational arrangements.
Nowadays, supply chains have also gained importance as organizational arrangements. This
typology consists of a group of companies run by a focal company whose objective is to gain
benefits for all companies in the group as a whole, which would not be gained if companies were
working individually.

This dissertation aimed at aligning the concepts of core competence and supply chain by
identifying the contribution of suppliers to improve the core competence of the entire supply
chain, making it more competitive as a whole. To identify the contribution of suppliers for the
core competence of the chain, the levels of added value approach was used. This approach
assumes that higher levels of complexity, given by the suppliers’ responsibilities, and higher
levels of delivery, given by the results perceived by the customer, the higher the added value
from suppliers to the competence of the chain.

A literature review was conducted about organizational skills, the levels of added value approach,
and the critical success factors of supply chain. Based on this review, four critical factors cited by
the authors surveyed were identified and those factors were renamed as the critical axes. These
critical axes become the foundations to identify the core competence in the supply chain.

This study is a qualitative and exploratory research based on a case study in an automotive supply
chain. The sources of evidence for data collection were semi-structured interviews, structured
interviews and direct observation. Data were analyzed using content analysis and coded using
thematic analysis, with the formation of categories by the semantic criterion.

Research findings indicate four major competences with five levels of added value each. These
results also show that the suppliers have different levels of added value, but this difference was
not significant because a subtle variability in contribution levels was observed.
As final conclusions, the factors that lead to these differences in levels of value-added skills in
the chain and its special features are discussed.

Key words: organizational competence, levels of added value, supply chain, critical success
factors
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1 INTRODUCAO

A elevacdo da competicdo exige acdo e reacdo das organizacdes em ritmo acelerado de
mudancas. Por conseqiiéncia, as organizacdes precisam de agilidade e dinamicidade
desenvolvendo mecanismos que possibilitem a garantia de sua permanéncia em seus mercados.

Em sua forma tradicional a competicio pode se expressar pela concorréncia entre as
organizacdes. Entretanto, de outra forma, a competicdo também pode ocorrer entre as diferentes
tipologias de arranjos organizacionais existentes.

Estes arranjos organizacionais s@o conjuntos de empresas que desenvolvem um
relacionamento interorganizacional e passam a compartilhar recursos, referéncias de clientes,
servicos técnicos, facilidades fisicas, compras compartilhadas, servicos de apoio, entre outros
(PERIM e ZANQUETTO, 2007).

No cendrio competitivo, para haver maior competitividade nos arranjos organizacionais €
necessdrio uma maior cooperagdo, acdes de parceria e alinhamento estratégico, isto €, as
empresas colaboram entre si visando ganhos que ndo poderiam obter de forma isolada
(BALESTRIN e VERSCHOORE, 2008).

Nesse sentido, torna-se central o desenvolvimento de parcerias entre as organizagdes. O
incremento da cooperagdo entre elas move as fronteiras que demarcam os limites de uma empresa
em particular. Dessa forma as organizacdes podem se tornar permedveis e maledveis. Permedveis,
pois se deixam entrar, se deixam permear e maledveis, pois sdo flexiveis eliminando as fronteiras
e permitindo um maior nimero de acdes coletivas devido as atividades compartilhadas com os
parceiros.

Dentre as tipologias de relacionamentos organizacionais existentes, destaca-se para a
presente pesquisa a cadeia de suprimentos. Para Ballou, Gilbert e Mukherjee (2000) a cadeia de
suprimentos apresenta-se como um elo que permite ligar o mercado, compras, producdo e
distribui¢do. A ligacdo entre os agentes da cadeia de suprimentos € sustentada por um objetivo
comum: o de produzir um produto/servico da melhor maneira possivel obtendo maiores lucros
(STIUNEN, GRAAFF e ROEST, 1998; TEIXEIRA e LACERDA, 2010).

Esse objetivo impde a atencao em alguns pontos que podem colaborar para o crescimento

da cadeia de suprimentos, os Fatores Criticos de Sucesso (FCS - Critical Success Factor). Essa
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atencdo sobre Fatores Criticos de Sucesso tem por propésito equilibrar e sincronizar as atividades
das empresas atuantes, para maximizar o valor percebido pelo cliente final e, por conseqiiéncia,
aumentar o resultado operacional da cadeia de suprimentos como um todo.

Diversos autores (CHRISTOPHER, 1997; LUMMUS e VOKURKA, 1999; DAVIS,
AQUILANO e CHASE, 2001; CHOPRA e MEINDL, 2003; LAMBERT, 2004; ENG, 2006;
VIEIRA, YOSHIZAKI e HO, 2009) propéem Fatores Criticos de Sucesso para as cadeias de
suprimentos. Esse autores defendem que os FCS s@o os principais pontos de alavancagem e que
exigem atencdo e acdo gerencial efetiva. Nesse sentido Pires (2004) argumenta sobre a
necessidade de identificar, com base nos Fatores Criticos de Sucesso, as principais competéncias
requeridas, desenvolvé-las e explord-las, para beneficiar-se destas vantagens competitivas e
diferenciar-se perante a concorréncia.

Os Fatores Criticos propostos na literatura sobre cadeias de suprimentos enfatizam a
necessidade de atencdo sobre questdes de qualidade, materiais, clientes, produgdo, custos,
mercado, relacionamento, informagao, entre outros. Dentro desta diversidade de Fatores Criticos,
a presente pesquisa organizou e selecionou, através do Principio de Pareto os Fatores Criticos
mais citados dentre os pesquisados.

Para os quatro Fatores Criticos mais citados na literatura sobre cadeias de suprimentos,
que possuem uma representatividade importante para os resultados da pesquisa, foi dado o nome
de Eixos Criticos. Os Eixos Criticos que sdo investigados ao longo da pesquisa sdo:
Relacionamento com a Cadeia, Gestdo da Informacao, Relacionamento com o Cliente e Gestao
de Materiais. Estes quatro Eixos Criticos s@o a base para a identificacdo das principais
competéncias da cadeia de suprimentos estudada.

As discussdes sobre a identificagdo e exploragdo das competéncias t€ém apresentado
crescente interesse como um dos elementos para o aumento da competitividade das organizagdes
em particular, e das cadeias de suprimentos, em geral (ROSA, CORTIVO e GODOI, 2006). As
competéncias no ambito organizacional sdo discutidas por diversos autores (BARNEY, 1991;
COLLIS e MONTGOMERY, 1995; FLEURY e FLEURY, 2004; GALBREATH e GALVIN,
2004). Estes autores argumentam sobre a necessidade de aprimoramento e desenvolvimento de
competéncias através dos seus recursos e capacidades por meio de um conjunto de atividades e

préticas que sejam de dificil reproducao pelos concorrentes (COLLIS e MONTGOMERY, 1995).
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Corroborando com esta reflexao, Fleury e Fleury (2004) colocam que a formacdo das
competéncias organizacionais pode ter suas raizes na abordagem da organiza¢do como um
portfolio de recursos, pois as competéncias organizacionais podem ser consideradas como
recursos centrais das empresas (BARNEY, 1991; COLLIS e MONTGOMERY, 1995; FLEURY
e FLEURY, 2004). Assim sendo, a exploracdo das competéncias estd associada a potencializa¢do
dos recursos, criagdo de novas capacidades e aumento da competitividade das organizagdes
envolvidas (VINHAS, 2008).

A elevacdo da competitividade da cadeia de suprimentos, através da contribuicdo das
empresas atuantes nas suas competéncias, pode ser identificada através de dimensdes propostas
por Dutra (2004). Estas dimensdes podem mensurar os niveis de agregacao de valor do individuo
numa competéncia através de dois elementos: a) a complexidade que é expressa pelos diferentes
niveis de responsabilidades do individuo; b) a entrega que é evidenciada através dos resultados
entregues pelo individuo e percebidos pelo cliente.

Estas dimensdes foram inicialmente desenvolvidas para a mensuracdo da contribui¢io nas
competéncias no ambito individual e sua influéncia nos resultados das organizacdes. Porém,
algumas pesquisas cientificas desenvolvidas por Becker (2004) e Vinhas (2008) transpuseram e
aplicaram as dimensdes que identificam os niveis de agregacdo de valor na esfera individual na
esfera organizacional. Tais pesquisas partiram do pressuposto de que cada empresa possui
diferentes responsabilidades e entregam distintos resultados que sdo percebidos pelos clientes e,
portanto, contribuem em diferentes niveis de agregacao de valor.

Tendo-se como base tais referéncias, esta dissertacdo dedica ateng¢do a temdtica das
competéncias organizacionais no contexto de uma cadeia de suprimentos. Nesse sentido, o
trabalho tem a pretensdo de analisar a contribuicdo de oito empresas fornecedoras, sob a
perspectiva dos niveis de agregacdo de valor (DUTRA, 2004), nas competéncias de uma cadeia
de suprimentos. Dessa maneira, esse trabalho se associa as pesquisas anteriores (BECKER, 2004;
VINHAS, 2008) e procura avancar no desenvolvimento e aplicacdo da abordagem para o
contexto especifico de uma cadeia de suprimentos automotiva. Como resultado, almeja-se
analisar as diferentes contribuicdes dos oito fornecedores pesquisados nas competéncias da
cadeia de suprimentos.

Na secdo seguinte serd apresentada a estrutura do trabalho com a explanacdo dos

conteidos abordados em cada capitulo, que podera ser evidenciado no decorrer da pesquisa.
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1.1 ESTRUTURA DO TRABALHO

O presente trabalho estd estruturado em cinco capitulos. No primeiro capitulo introdutério
encontram-se a delimitacdo do tema, o problema de pesquisa que motiva o trabalho, a
importancia e justificativa do estudo e, na seqiiéncia, o objetivo geral e os objetivos especificos
sdo explicitados. No segundo capitulo intitulado “A Agregacdo de Valor nas Competéncias de
uma Cadeia de Suprimentos”, apresenta-se os elementos tedricos utilizados no trabalho. Tal
secdo procura trazer algumas perspectivas tedricas que possam auxiliar na conducdo da pesquisa.
Essa secdo estd centrada em duas linhas. Na primeira, estdo vinculados os trabalhos relacionados
a Competéncias e suas perspectivas no ambito organizacional, na segunda, estdo os trabalhos que
tratam sobre a Cadeia de Suprimentos e seus Fatores Criticos de Sucesso. Ja o terceiro capitulo é
dedicado ao Método da Pesquisa com a apresentacdo da unidade de andlise, selecdo do caso e
desenho de pesquisa. Ainda neste capitulo, sdo formalizados os procedimentos utilizados para a
coleta e andlise dos dados. No quarto capitulo € apresentada a descricdo e andlise dos dados
coletados. J4 no quinto e ultimo capitulo encontram-se as consideracdes e conclusdes finais.
Também neste capitulo apresentam-se as limitacdes da pesquisa bem como sugestdes de

pesquisas futuras.

1.2 DELIMITACAO DO TEMA E A QUESTAO DE PESQUISA

Esta pesquisa parte do pressuposto de que diferentes organizagdes podem deter
competéncias semelhantes, mas a complexidade expressa pelos diferentes niveis de
responsabilidades e a entrega evidenciada através dos resultados entregues e percebidos pelo
cliente é o que ird efetivamente agregar valor nestas competéncias e diferenciar a organizacdo
frente aos seus concorrentes, dentro do seu mercado de atuacdo (BECKER, 2004).

As competéncias de uma organiza¢do ou de um arranjo organizacional podem estar

associadas aos recursos existentes e a capacidade da organizacdo em explora-los. Ter capacidade
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para explorar estes recursos, pode agregar valor nas competéncias da organizacdo. Os niveis de
agregacdo de valor nas competéncias elevam-se proporcionalmente aos niveis de complexidade e
aos niveis de entrega. A complexidade pode ser expressa através dos diferentes niveis de
responsabilidades atribuidos a organizacdo. J4 os niveis de entrega sdo evidenciados através dos
diferentes resultados entregues pela organizacdo e que sejam percebidos pelo cliente.

Neste sentido, evidencia-se que quanto mais elevados forem os niveis de complexidade e
de entrega maior serd a capacidade de agregacdo de valor da organizacao nas competéncias.

A agregacdo de valor nas competéncias de uma cadeia de suprimentos ocorre através da
diferente capacidade de contribuicdo das empresas fornecedoras que a compdem. Embora numa
cadeia de suprimentos, as empresas fornecedoras sigam normas, regulamentos e procedimentos
adotados pela empresa focal, sua contribui¢do nas competéncias da cadeia pode possuir niveis de
agregacao de valor distintos, impactando no desempenho da cadeia como um todo.

Pressupde-se assim, que a contribui¢do das empresas fornecedoras nas competéncias da
cadeia de suprimentos estao diretamente relacionadas ao nivel de agregacdo de valor em que elas
se encontram.

Partindo-se deste pressuposto, acredita-se que diferentes cadeias de suprimentos, mesmo
possuindo competéncias semelhantes, podem desenvolver-se de forma diferente umas das outras,
pois entende-se que o que pode diferencid-las sdao os distintos niveis de agregacdo de valor das
empresas fornecedoras atuantes nas competéncias da cadeia.

Portanto, a tematica desta pesquisa estd na identificagdo das competéncias e na andlise da
contribuicdo das empresas fornecedoras, através da agregacdo de valor, nestas competéncias de
cadeia de suprimentos, por entender que as empresas fornecedoras, devido a sua cultura propria,
sua nacionalidade, sua missdo e seus valores, podem apresentar resultados distintos na agregacao
de valor das competéncias da cadeia de suprimentos.

Diante deste contexto de identificar as competéncias e analisar, através dos niveis de
agregacdo de valor, a contribuicio das empresas fornecedoras atuantes nesta cadeia, nas
competéncias identificadas, emerge a questdo que norteard o desenvolvimento desta pesquisa:
Qual a contribuicao das empresas fornecedoras na agregacao de valor das competéncias de

uma cadeia de suprimentos?
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Ao responder esta questdo, através dos resultados da pesquisa, acredita-se contribuir para
a melhoria da gestdo das cadeias de suprimentos, através da compreensdo das distintas

contribuicOes das empresas atuantes nas competéncias da cadeia.

1.3 IMPORTANCIA E JUSTIFICATIVA DO ESTUDO

A 1mportancia do estudo sobre competéncias vem recebendo aten¢do dos académicos e
estudiosos. Embora haja certa concordancia sobre a importancia das competéncias para a geragao
de diferenciais competitivos, a exploracdo destas no ambiente empresarial apresenta-se, ainda,
bastante difusa, havendo indefini¢des a seu respeito, o que dificulta a exploracdo adequada por
parte das organizacdes (RUAS et al., 2005).

Em razdo das exigéncias do mercado, as organizacdes que atuam individualmente ou em
arranjos organizacionais, precisam aprender a explorar e gerenciar suas competéncias. Esta
exploracdo das competéncias pode ocorrer de uma forma que possibilite agregar valor para a
organizacdo que seja percebido pelos clientes, formando assim, diferenciais competitivos frente
aos concorrentes.

Uma tipologia de arranjo organizacional atuante no mercado refere-se as cadeia de
suprimentos. No Rio Grande do Sul, destaca-se uma cadeia de suprimentos automotiva, cujos
estudos para implantacdo emergiram em meados de 1997 e sua inauguracdo aconteceu no ano de
2000. Esta cadeia destaca-se pela implantacdo de um condominio industrial e pela produgao just
in time seqiienciada, onde o componente € entregue no momento que a montadora determina.

Diversos fornecedores atuam nesta cadeia de suprimentos. Existem os fornecedores
instalados dentro do condominio industrial e também os fornecedores instalados na capital e
regido metropolitana de Porto Alegre. Todos estes fornecedores possuem caracteristicas e
culturas proprias advindas das suas origens e de seus idealizadores. Fornecem distintos
suprimentos, desde pecas e componentes, como mddulos e sistemas completos para a cadeia em

diferentes escalas de quantidade, de tempo e seqiiéncia.
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Compreender o funcionamento da cadeia de suprimentos com suas caracteristicas e
peculiaridades, entender como se conectam as diferentes culturas existentes provenientes das
empresas atuantes e aprofundar o conhecimento na sinergia e na sincronia exigida pela empresa
focal, contempla-se numa justificativa para o estudo, pela importancia das cadeias de suprimentos
no atual mercado (BALLOU, 2001).

A oportunidade de alinhar o estudo das competéncias dentro de uma cadeia de
suprimentos, utilizando uma abordagem que possibilite identificar a agregacdo de valor dos
fornecedores nestas competéncias, se apresenta como outra justificativa para a presente pesquisa.

Isto decorre do fato de que os niveis de agregacdo de valor foram desenvolvidos para a
mensuracdo da contribui¢do no ambito individual. Alinhar esta metodologia para a mensurac¢ao
da contribui¢@o de fornecedores nas competéncias organizacionais de uma cadeia de suprimentos
apresenta-se como uma abordagem inovadora e instigante, pois sdo capazes de produzir um
resultado que impulsione a elevagao da contribui¢io dos fornecedores pesquisados.

Identificar como estes distintos fornecedores, com suas caracteristicas proprias colaboram
para agregar valor nas competéncias da cadeia de suprimentos € o que torna esta pesquisa
relevante, pois embora a tematica dos niveis de agregacdo de valor seja amplamente abordada na
esfera das competéncias do individuo, ndo se pode dizer o mesmo no campo das organizagdes,
tampouco no que tange tipologia das cadeias de suprimentos.

Existem atualmente poucos estudos que utilizam a abordagem dos niveis de agregacdo de
valor, proposto por Dutra (2004), na esfera organizacional. Identificaram-se pesquisas com a
utilizag@o desta abordagem no estudo de uma organizacdo individual, proposto por Becker (2004)
e também no estudo das redes de cooperagdo, proposto por Vinhas (2008). Portanto, entende-se
que uma terceira justificativa para a presente pesquisa € aplicar o estudo da temética dos niveis de
agregacdo em uma cadeia de suprimentos, por considerar que esta € uma das formas mais comuns
de arranjos produtivos, em fungdo dos resultados obtidos.

Partindo-se destas justificativas, salienta-se também que a temdtica competéncia
organizacional e cadeias de suprimentos constituem-se em objetos de interesse para o meio
empresarial e académico. Isto se deve ao fato de que o crescimento de uma cadeia de suprimentos
pode ser impulsionado, através da contribuicdio das empresas fornecedoras nas suas
competéncias. Entende-se que ao ter conhecimento destes niveis de contribuicdo, as empresas

fornecedoras podem ajustar suas atribui¢des e responsabilidades e através de acgdes, traduzirem os
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resultados esperados pela cadeia. Assim as empresas fornecedoras podem tomar uma posi¢ao
pro-ativa no sentido de potencializar a sua contribuicdo na agregacdo de valor das competéncias
organizacionais da cadeia de suprimentos que estdo inseridas.

Como o intuito de tornar clara a importancia desta pesquisa, apresenta-se objetivamente
as principais justificativas para o estudo.

- Compreender o complexo funcionamento de uma cadeia de suprimentos;

- Identificar a contribui¢do dos fornecedores nas competéncias da cadeia;

- Aplicar a abordagem dos niveis de agregacdo de valor sob o enfoque das competéncias
organizacionais;

- Aplicar a abordagem dos niveis de agregacdo de valor nas competéncias organizacionais
de uma cadeia de suprimentos;

- Disponibilizar informa¢des e conhecimentos para o desenvolvimento da cadeia de
suprimentos, a partir da identificacdo da atual contribuicdo das empresas fornecedoras nas suas

competéncias.
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1.4 OBJETIVOS

Neste capitulo sdo apresentados o objetivo geral e objetivos especificos deste trabalho.

1.4.1 Objetivo Geral

Analisar a contribui¢do das empresas fornecedoras de primeiro nivel, sob a perspectiva

dos niveis de agregacdo de valor, nas competéncias de uma cadeia de suprimentos.

1.4.2 Objetivos Especificos

B o»ho=

Com base no objetivo geral, foram definidos cinco objetivos especificos:

Caracterizar a cadeia de suprimentos conforme a percepg¢ao sobre 0s €ixos criticos;
Identificar as competéncias da cadeia de suprimentos baseado nos eixos criticos;

Definir os niveis de agregacao de valor das competéncias;

Identificar em que niveis de agregacdo de valor encontram-se as empresas fornecedoras
de primeiro nivel em relacdo as competéncias da cadeia de suprimentos;

Analisar os niveis de contribui¢do das empresas fornecedoras instaladas dentro e fora do

condominio industrial, nas competéncias da cadeia de suprimentos;
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2 AGREGACAO DE VALOR NAS COMPETENCIAS DE UMA CADEIA DE
SUPRIMENTOS

Nesse capitulo, realiza-se a revisdo das teorias e dos conceitos que fornecem a sustentagao
desse trabalho. Como desenvolvimento tedrico, apresenta-se primeiramente os fundamentos
relativos a formacdo das competéncias, através dos recursos e capacidades. Posteriormente
apresenta-se o modelo dos niveis de agregacao de valor, que serd aplicado para mensurar através
da complexidade de entrega, a contribuicao das empresas fornecedoras nas competéncias. E por
ultimo a pesquisa estenderd sua colaboracdo no entendimento das cadeias de suprimentos e seus
fatores criticos de sucesso. Nao se tem por objetivo esgotar esses temas, mas sim, apresentar os
conteudos que contribuem para a discussdo e aprofundamento da pesquisa.

A presente estrutura de apresentacdo do referencial tedrico justifica-se por entender que a
compreensao inicial sobre os conteidos que sustentam as competéncias, os niveis de agregacio
de valor e por ultimo os fundamentos sobre as cadeias de suprimentos, facilita o entendimento e

compreensao do objetivo geral deste trabalho.

2.1 UM DEBATE SOBRE RECURSOS, CAPACIDADES E COMPETENCIAS.

Esta secdo tem como objetivo abordar a origem das competéncias, seus diferentes

conceitos e aplicagdes e sua importancia para individuos e organizacdes.

2.1.1 Abordagens no Estudo das Competéncias

Competéncia, conforme o diciondrio Aurélio, vem do latim competentia, e significa a
forma de quem é capaz de resolver situacdes, demonstrando habilidade, aptiddo e idoneidade

(FERREIRA, 1995). J4 o diciondrio Soares Amora define competéncia como a capacidade e a
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qualidade de quem € capaz (AMORA, 1999). De modo geral, o conceito de competéncias na
lingua portuguesa € definido pela qualidade de quem consegue resolver uma situacdio com
maestria. Importantes estudos acerca do tema competéncias foram desenvolvidos na década de
1980 por Richard Boyatzis, o que marcou significativamente a literatura americana sobre este
assunto. Segundo Wood e Payne (1998), Boyatizis foi um dos primeiros autores a usar o termo
competéncia na obra intitulada The Competent Manager: a Model for Effective Performance (O
Gerente Competente: um Modelo para um Desempenho Eficaz), publicada em 1982 e que deu
inicio ao debate acerca deste tema.

Desde a década de 1980 até os dias de hoje muitos conceitos foram apresentados e
debatidos e o assunto incorporou diferentes abordagens de discussdo. Alguns autores discutem
competéncias na esfera individual, demonstrando a capacidade pessoal do individuo, ja outros
aprofundam seus estudos sobre competéncias organizacionais, aquelas que podem diferenciar
uma organizacao da outra.

E comum encontrarmos a primeira abordagem na literatura de recursos humanos e a
segunda, no campo da estratégia organizacional. Autores como Boyatzis (1982), Spencer e
Spencer (1994), Zarifian (2001), Le Boterf (2003) sustentam a primeira abordagem de que
competéncias sdo habilidades do individuo para tomar iniciativa, assumir responsabilidades e
demonstrar ac¢des especificas apropriadas para um cargo ou situagdo. Ja autores como Hamel e
Prahalad (1995), enfatizam o desenvolvimento e aprimoramento das competéncias
organizacionais, aquelas que se apresentam como um conjunto de tecnologias, beneficios e
habilidades que diferenciam as organizacoes.

Outros autores como Ruas (1999), Fleury e Fleury (2000), equilibram as duas abordagens,
tanto individual quanto organizacional, pois colocam que as competéncias estdo vinculadas entre
pessoas e organizagdes.

Colaborando com Ruas (1999) e Fleury e Fleury (2000), Dutra (2001) afirma que as
competéncias devem ser relacionadas a dois aspectos. De um lado, apresentam-se os individuos
que possuem um conjunto de competéncias e de outro, estd a organizacdo que possui um
conjunto de competéncias que lhes sdo proprias, advindas de sua génese e formagdo o qual lhe
confere vantagens competitivas no contexto onde atua.

No campo das competéncias, tanto o individuo quanto as organizagdes e também o estudo

de ligacdo entre estes dois atores podem ser desenvolvidas para que individuos e organizagdes
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realizem seus objetivos. Dutra (2001) enfatiza que o individuo e a organizagdo juntos, propiciam
um processo continuo de troca de competéncias.

O desenvolvimento desta pesquisa se inclinard sobre o entendimento das competéncias no
ambito organizacional, pois o objetivo geral deste trabalho consiste em analisar a contribui¢do
das empresas fornecedoras, sob a perspectiva dos niveis de agregacdo de valor, nas competéncias

de uma cadeia de suprimentos.

2.1.2 As Competéncias Organizacionais

Um debate ainda incipiente acerca das competéncias organizacionais teve inicio com a
proposta de Penrose (1962) que aborda os recursos organizacionais como sendo um conjunto de
vantagens que devem ser extraidas e operacionalizadas para tentar impulsionar o crescimento das
organizacdes. Wernerfelt (1984), baseando-se nos conceitos de Penrose (1962) foi um dos
precursores da Visdo Baseada em Recursos (VBR), sugerindo que para impulsionar o
crescimento das organizacdes, os recursos devem atender as necessidades do mercado e estarem
alinhados com as intengdes estratégicas da empresa.

Outros autores desenvolveram o conceito de Visdo Baseada em Recursos, buscando
complementar a teoria. Para Grant (1991) os recursos de uma organizagdo fornecem o
direcionamento bdésico para o delineamento da estratégia empresarial, pois para este autor, 0s
recursos sdo as fontes das capacidades e as capacidades s@o as fontes das vantagens competitivas.

J4 para Fleury e Fleury (2004) a organiza¢do possui um portfélio de recursos sejam
tangiveis (fisicos), intangiveis (marca, imagem), organizacionais (cultura organizacional,
processos), financeiros e recursos humanos.

Para Collis e Montgomery (1995), a Visdo Baseada em Recursos (VBR) baseia-se em
duas andlises: uma andlise interna, destacando os recursos valiosos que a organizacdo detém e
também uma andlise externa observando o que o mercado quer e o que os concorrentes oferecem.
Conforme Collis e Montgomery (1995), o portfélio de recursos tangiveis e intangiveis de uma

organizacio pode ser identificado através de cinco testes:
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a) Teste de imitabilidade: O recurso é de dificil copia?

b) Teste de durabilidade: A qual velocidade o recurso deprecia?

c) Teste de apropriabilidade: Quem captura o valor que o recurso proporciona?

d) Teste de substituibilidade: Um recurso pode ser substituido por um recurso diferente?

e) Teste da superioridade: Quem € realmente melhor?

Se as respostas destes questionamentos beneficiarem a organizacdo, esta possivelmente
detém o controle sobre o recurso, podendo explord-lo para atingir uma melhor combinacio entre
criacdo de servicos/produtos versus recursos disponiveis. Desta forma, os fundamentos tedricos
da Visdo Baseada em Recursos podem contribuir para a sustentagdo da relevancia do estudo das
competéncias organizacionais.

Para que os recursos disponiveis viabilizem oportunidades de atuacdo das organizagdes
em novos mercados, Hamel e Prahalad (1990) argumentam a favor da transformacdo destes
recursos em competéncias organizacionais que estejam alinhadas com a estratégia da
organizacao, possibilitando o desenvolvimento de produtos e servicos em diversos mercados. No
inicio dos anos 90, os autores Hamel e Prahalad deram uma importante contribui¢do para o
avanco das competéncias com foco organizacional. Estes autores propuseram em sua obra The
Core Competence of the Corporation (As Competéncias Essenciais da Corporacdo) publicada em
1990, que as estratégias competitivas da organizacdo devem envolver a andlise das capacidades
internas, podendo constituir-se inclusive, como alicerce para a acdo estratégica externa.

Em outra obra, Hamel e Prahalad (1995, p. 229), enfatizam que as competéncias
denominadas essenciais podem ser consideradas como a alma de uma organizaco, pois sdao “[...]
um conjunto de habilidades e tecnologias que permitem a uma empresa oferecer um determinado
beneficio a um cliente”. Segundo esses autores, para uma competéncia organizacional ser
considerada uma competéncia essencial precisa evidenciar na sua composicdo 0s seguintes
elementos:

a) Valor percebido pelo cliente: € necessdrio que a organizacdo desenvolva uma
competéncia reconhecida pelos clientes se comparada as competéncias da concorréncia.

b) Diferenciagdo entre concorrentes: a competéncia essencial deve passar pelo teste da
imitabilidade dificultando sua c6pia pelos concorrentes.

c) Conceder vantagens competitivas para a organiza¢do em diferentes mercados.
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A transi¢do de recursos em competéncias pode ser considerada central para a
competitividade das empresas. Para Javidan (1998) em sua obra intitulada The core Competence:
what does it mean in practice? (A competéncia essencial, o que significa na pratica?) o autor
coloca que os primeiros passos para uma organizacdo identificar suas competéncias € criar uma
compreensao universal entre todos os conceitos em torno deste tema. Sendo assim, Javidan
(1998) sugere como forma de uma organizacdo identificar suas competéncias, o entendimento
claro acerca dos recursos, das capacidades e das competéncias cuja combinacido destes
fundamentos, poderd gerar valor que seja percebido pelo cliente e assim diferenciar a organizacdo
dos seus concorrentes.

A Figura 1 apresenta os niveis de hierarquia das competéncias organizacionais.

Core Competences

1

Competéncias

I Aumento de valor e
dificuldade

Capacidades

1

Recursos

Figura 1: Modelo de Hierarquia das Competéncias.
Fonte: Javidan (1998).

Conforme a Figura 1, os recursos sdo a base e estdo no primeiro nivel, compondo a
fundacdo da construcido das competéncias. No segundo nivel da hierarquia estdo as capacidades e
estas desempenham uma fung¢do particular. As capacidades referem-se a habilidade em explorar,
de uma forma tnica, os recursos disponiveis da organizagdo. Ja no terceiro nivel da hierarquia

estdo as competéncias, que conforme Javidan (1998) sdo formadas pela integracdo e coordenacio
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das capacidades, juntamente com as habilidades e experiéncias da organizagcdo. No ultimo nivel
da constru¢do das competéncias, estdo as chamadas core competences, as competéncias
essenciais conceituadas por Hamel e Prahalad (1990) como fundamentais, pois possibilita o
atendimento de demandas especificas dos clientes, tornando a organizagdo competitiva em
relag@o a seus concorrentes.

Cada nivel hierdrquico proposto por Javidan (1998) € baseado no nivel anterior e agrega
um nivel mais alto de valor e dificuldade para a organizacdo. Os recursos por si sO, S30 pouco
valorados, ja ao serem desdobrados geram as capacidades que por sua vez incrementam o nivel
de valorizacdo. As competéncias adicionam complexidade e incrementam valor para a
organizacdo porque ampliam os limites das capacidades através do resultado obtido com a
sinergia entre elas. J4 as competéncias esséncias estdo no topo do modelo e apresentam
caracteristicas Unicas para atender demandas especificas dos clientes.

E importante salientar que a formagdo de competéncias engloba a disponibilidade de
recursos e a capacidade de mobiliza-los, integra-los e expandi-los. Podemos ressaltar que toda a
competéncia provém de uma capacidade (habilidade), mas nem toda a capacidade (habilidade)
transforma-se numa competéncia (BECKER, 2004). Traduz-se entdo, que nem todo o recurso e
capacidade, transformam-se em competéncia, mas que toda a competéncia origina-se num
recurso e na habilidade de explora-lo.

Mills et al. (2002) enfatizam que as competéncias, apOs identificadas, devem ser
entendidas como algo varidvel e mutdvel e ndo como algo estatico, pois as competéncias nao sao
algo que as organizacOes possuam ou ndo, mas sim algo que € realizado em determinado nivel de

atendimento e complexidade.

2.1.3 Conceitos e Caracteristicas das Competéncias Organizacionais

Muitos conceitos e caracteristicas acerca do tema competéncias organizacionais sao
pesquisados por diversos autores com o objetivo de desenvolver e aprimorar o assunto e instigar

o debate, visto que este tema € relativamente novo.
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Para Ruas (1999, p. 10) as competéncias organizacionais podem ser conceituadas como
‘“a capacidade de mobilizar, integrar e colocar em acdo conhecimentos, habilidades e
formas de atuar (recursos de competéncias) a fim de atingir/superar desempenhos
configurados na missao da empresa e da area”. Em outra obra, Ruas er al. (2005), divide as
competéncias organizacionais em trés classes:

a) Competéncias organizacionais bdsicas: Sdo aquelas que contribuem decisivamente
para a sobrevivéncia da organizacdo no médio prazo (sobrevivéncia).

b) Competéncias organizacionais seletivas: Sao aquelas que diferenciam a organizacdo
no espago de competi¢do onde ela atua, contribuindo para uma posi¢do de lideranca, ou quase,
neste mercado (diferenciadoras).

¢) Competéncias organizacionais essenciais: Sdo aquelas que diferenciam a organizacdo
no espago de competi¢do internacional, contribuindo para uma posi¢do de pioneirismo nesse
mercado (excepcionais).

Ja para Fleury e Fleury (2000, p. 21), as competéncias organizacionais poder ser definidas
como “‘um saber agir responsavel e reconhecido, que implica mobilizar, integrar, transferir
conhecimentos, recursos e habilidades, que agreguem valor econdomico a organizacao e
valor social ao individuo”.

Para Zarifian (2001) no campo das competéncias organizacionais, distintas dreas do
conhecimento, configuram diferentes desenvolvimentos de competéncias, conforme abaixo:

a) Competéncias em Processos: conhecer o processo para a realizacio do trabalho.

b) Competéncias Técnicas: conhecimentos técnicos especificos para aplicar no trabalho
que deve ser realizado.

¢) Competéncias da Organizacdo: deter conhecimentos para organizar ou modificar os
fluxos de trabalho.

d) Competéncia de Servigo: desenvolver uma competéncia que procura saber e prever o
impacto que os produtos ou servi¢os produzidos trardo a seus clientes.

e) Competéncias Sociais e do Saber-ser: enfatiza o comportamento e as atitudes das
pessoas no campo da autonomia, no campo da tomada de responsabilidade e no campo da
comunicagao.

Por sua vez, Mills et al. (2002), sugerem que as competéncias organizacionais podem

ser conceituadas como uma forma de visualizar o desempenho esperado de uma
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organizacio na conducio de suas atividades que estio focadas no seu objetivo. Estes autores
subdividem as competéncias da organizacio em cinco caracteristicas.

a) Competéncias essenciais: Competéncias e atividades mais elevadas, no nivel
corporativo, que sdo chaves para a sobrevivéncia da empresa e centrais para a sua estratégia

b) Competéncias distintas: Competéncias e atividades que os clientes reconhecem como
diferenciadores de seus concorrentes € que provém vantagens competitivas.

¢) Competéncias organizacionais ou das unidades de negocios: Competéncias e
atividades-chaves, esperados de cada unidade de negdcios da empresa.

d) Competéncia de suporte: Atividade que € valiosa para apoiar um leque de
competéncias.

e) Capacidades dindmicas: Capacidade de uma empresa de adaptar suas competéncias
pelo tempo.

Diante dos diversos conceitos e caracteristicas estudados por diferentes autores, acredita-
se que emerge desta diversidade de perspectivas, a necessidade de formulacdo de um conceito
mais abrangente e que possa elucidar o objetivo geral desta pesquisa.

Fundamentando-se nas contribui¢des de Ruas (1999), Fleury e Fleury (2000), Zarifian
(2001) e Mills et al. (2002), a presente pesquisa sugere que as competéncias organizacionais
referem-se a manifestacoes de integracido, mobilizacdo e visdo estratégica dos recursos,
habilidades e capacidades disponiveis, com o propésito de agregar valor a organizacio,
percebido pelos clientes, frente aos concorrentes.

Entende-se através deste conceito, que as competéncias das organizagdes sdo formadas a
partir da integracdo e alinhamento estratégico dos recursos disponiveis, juntamente com a
capacidade de explora-los, tornando esta competéncia de grande apropriabilidade pela
organizacdo e de dificil imitabilidade pelos concorrentes, com forga significativa para tornar a
organizacao lider no segmento em que atua.

Esta secdo procurou apresentar a abordagem do estudo das competéncias, através dos
recursos e capacidades na esfera organizacional, visto que este tema € um dos pilares tedricos
desta pesquisa. Na secdo seguinte serd apresentada uma abordagem para a identificacdo da

contribui¢do nas competéncias organizacionais, através do seu nivel de agregacio de valor.
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2.1.4 Compreendendo os Niveis de Agregacdo de Valor em Competéncias

O conceito de competéncia individual pode ser compreendido por muitos estudiosos como
sendo o conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes para que o individuo desenvolva suas
atribuicdes e responsabilidades. Porém este enfoque tem gerado questionamentos, visto que o
fato do individuo deter conhecimento, habilidade e atitude ndo asseguram a agregacdo de valor
para a organizacdo. Isto acontece pois individuos diferentes podem deter 0 mesmo conjunto de
conhecimentos, habilidades e atitudes, mas executar e entregar resultados em niveis de agregacao
de valor distintos para a organizacao.

Os estudos sobre agregacdo de valor tiveram origem na necessidade de se buscar
conhecimentos para sanar questdes que emergiam na gestdo de pessoas tais como: Como
mensurar o nivel de contribuicdo e entrega de uma pessoa para a empresa? Como orientar as
pessoas para que ampliem sua capacidade de agregar valor? (DUTRA, 2004). Para tornar estes
questionamentos compreensiveis, verificou-se a importincia de formatar definicdes para
complexidade, entrega e agregacdo de valor.

Complexidade, na esfera individual, defende a idéia de que um individuo pode agregar
diferentes niveis de valores para a organizagdo, baseado no grau de complexidade das suas
atribui¢des e responsabilidades. O conceito de complexidade é formatado pelo grau de
responsabilidade requerido nas atribuicoes desenvolvidas pelo individuo.

Em sua obra, Jaques (1988) defende que o nivel de complexidade para a agregacdo de
valor na execu¢do de uma atribui¢do, pode ser medido pelo intervalo de tempo entre 0 momento
da tomada de decisdo e a avaliacdo dos resultados dela decorrentes, onde um maior intervalo de
tempo pode representar uma maior complexidade. Entretanto um menor intervalo de tempo pode
representar uma menor complexidade na execucao da tarefa.

Colaborando com os estudos de Jaques (1988), Dutra (2004), demonstrou a necessidade
de elementos adicionais além do intervalo de tempo entre a decisdo e o resultado para mensurar o
nivel de complexidade. A Figura 2 proposta por Dutra (2004) demonstra outras dimensdes que
auxiliam na caracterizacido dos niveis de complexidade como: nivel de complexidade, nivel de
atuacdo, abrangéncia de atuacdo, escopo de responsabilidades, nivel de estruturacdo das

atividades, tratamento da informagao e autonomia e grau de supervisao.



36

Nivel da
o || Nivasouacao || Aomigtremce || Esomie | eonuragances || Tramernon | | Auonoma o
ividades
VI Baixo nivel de
Estratégica Internacional Organizacdo padronizagao, Decide/responde Alto nivel de
estruturacdo e autonomia
Vv rotina
Vérias unidades Participacdo das
de negécio decisdes
I\ Nacional
Tatica Analisa e
Unidade de negécio recomenda
1l
Regional
Area Sistematiza/
1l Alto nivel de Organiza
padronizagao, Baixo nivel de
Operacional Local Atividades estruturagdo e Coleta autonomia
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Figura 2: Varidveis diferenciadoras que expressam o nivel de complexidade.
Fonte: Dutra (2004, p. 41) desenhada por Hipdlito (2001)

Ainda em relacdo a Figura 2, como forma de retratar os padrdes de exigéncia requeridos,
Dutra (2004) desenvolveu varidveis diferenciadoras que representam os niveis de complexidade
sugeridos, procurando esclarecer e aprofundar o tema.

A primeira varidvel diferenciadora identificada como “nivel de complexidade” apresenta
os diferentes niveis de resultados sugeridos pelo autor, iniciando com o nivel 1 (minima
complexidade) até o nivel 6 (maxima complexidade). A varidvel identificada como “nivel de
atuacdo”, apresenta os trés estdgios de agregacdo de valor das competéncias, desde o nivel 1
operacional até o nivel 6 estratégico. A varidvel “escopo de responsabilidades” apresenta os
diferentes niveis de atuacdo, desde o nivel 1 onde a complexidade estd apenas na execucao de
uma atividade até o nivel 6 onde a complexidade estende-se para um nivel de responsabilidade
por toda a organizacdo. E assim sucessivamente, utiliza-se deste raciocinio para analisar as
demais varidveis.

Através destas varidveis diferenciadoras, Dutra (2004) procura expressar através dos
niveis de complexidade, a contribuicio de um individuo numa determinada competéncia, pois
quanto mais elevado for o nivel de entrega, maior serd a agregacdo de valor na competéncia.

Diante desta colocacdo, cabe demarcar a definicdo do conceito de entrega e agregagdo de valor.
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Neste sentido, o conceito de entrega representa o efetivo resultado ou acoes do
individuo em relacio a competéncia no qual esta sendo avaliado.

Através do grau de responsabilidade requerido nas atribui¢cdes desenvolvidas pelo
individuo (complexidade) e o efetivo resultado do individuo em relagdo a competéncia no qual
estd sendo avaliado (entrega), constitui-se a agregagdo de valor.

Portanto, o conceito de agregacao de valor é observado pelo grau de intensidade da
complexidade na execucao das atribuicoes e da entrega dos resultados, pois quanto mais
complexo for a entrega dos resultados, maior serd a agregacdo de valor do individuo para a
organizacao.

Para esclarecer esta articulacdo conceitual entre complexidade, entrega e agregacdo de
valor, apresenta-se um exemplo ilustrativo: dois profissionais podem deter a mesma competéncia
para negociacdo. Um deles desenvolve suas negociacdes no ambito regional. O outro desenvolve
no ambito nacional. O que diferencia os dois profissionais? A agregacdo de valor de cada um,
pois ambos possuem a mesma competéncia, porém as atividades sdo exercidas e entregues em
niveis de complexidade diferentes.

A Figura 3 apresenta um exemplo de competéncia e seu alinhamento ao conceito de
agregacao de valor, com cinco niveis de intensidade. O nivel 1 demonstra uma intensidade menor
e o nivel 5 demonstra um alto nivel de agregacdo de valor na competéncia em questdo. Cabe
ressaltar que tanto o nivel 1 quanto o nivel 5 agregam valor para a competéncia e o que os difere

¢ somente o nivel de complexidade.
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Competéncia: Trabalho em Equipe

Nivel 5: Mobiliza esforgos, clarifica idéias e busca a coesao de
equipes, considerando as diferengas culturais e individuais e a
interagdo com os trabalhos de outras areas. Explicita os
resultados pretendidos e suas expectativas em relagao a
atuagéo de cada pessoa sob sua coordenagao.

Nivel 4: Articula-se com profissionais responsaveis por outras
equipes de trabalho visando obter sinergia entre suas agdes e
alcancar os resultados desejados pela organizagao.

Competéncias

Nivel 3: Estabelece contatos internos visando a obtengéo das com alinhamento

Il | condicbes e recursos necessarios ao alcance dos resultados com o conceito de
esperados sob sua responsabilidade. complexidade.

m Nivel 2: Busca o aprimoramento das relagdes entre as pessoas e
a equipe de sua area.

de Agregacdo de Valor

Niveis

| Nivel 1: Troca informagdes em sua area de atuagio. -’/

Figura 3: Competéncia alinhada com o conceito de agregacao de valor.
Fonte: Becker (2004) com base em Hipdlito (2003).

Analisando a Figura 3, constatamos que em todos os niveis de complexidade desta
competéncia, a agregacdo de valor estd presente, porém apresenta-se em niveis de menor ou
maior intensidade.

Ja a Figura 4 apresenta uma competéncia desalinhada ao conceito de complexidade e
agregacao de valor. O nivel 1 demonstra que ndo ha conexio com a competéncia em questao que
P13 . ~ . 99 . ~ ~
¢ “orientacdo para o cliente”. No nivel 2, 3 e 4 somente em alguns momentos as agdes estdo
conectadas com as competéncia requerida e unicamente no nivel 5 a entrega esta conectada com a

competéncia analisada.
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Competéncia: Orientacao para o cliente
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Figura 4: Competéncia desalinhada com o conceito de agregacdo de valor.
Fonte: Becker (2004) com base em Hipdlito (2003).

Analisando-se a Figura 3 que expressa a competéncia “trabalho em equipe” alinhada ao
conceito de complexidade e agregacdo de valor, juntamente com a Figura 4 que demonstra a
competéncia “orientacdo para o cliente” sem o alinhamento ao conceito de complexidade e
agregacdo de valor, compreende-se que a complexidade da competéncia sé € possivel de ser
observada no momento da entrega do resultado pelo individuo para a organizagdo.

Destaca-se na Figura 4, que ndo hd alinhamento ao conceito de complexidade e entrega,
porque a contribuicdo ndo deve retratar a freqiiéncia ou a intensidade de entrega. Os diferentes
niveis de contribuicdo devem expressar os diferentes niveis de complexidade. Além disso, todos
os niveis devem expressar uma contribui¢cao, mesmo o nivel 1, deve apresentar uma contribui¢ao
incipiente.

Conforme os estudos apresentados, a abordagem de avaliacdo de competéncias através
dos niveis de agregacdo de valor tem como principio a avaliacdo das competéncias individuais,
através da mensuracdo da complexidade de entrega das atividades realizadas pelos individuos
para a organizagao.

Utilizando-se dos conceitos desta abordagem, duas pesquisas académicas aplicaram estas

dimensdes para a andlise da complexidade de entrega de empresas (pessoa juridica) nas
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competéncias organizacionais. Em seus estudos, Becker (2004) e Vinhas (2008) utilizam esta
abordagem no ambito organizacional e mensuraram os niveis de agregacdo de valor das
competéncias organizacionais através da medi¢do da complexidade e da entrega. Becker (2004)
aplicou a abordagem para compreender a formacdo e desenvolvimento de competéncias
organizacionais da Muri Linhas de Montagem. J4 Vinhas (2008) utilizou a abordagem para
desvendar a contribuicio de empresas associadas pertencentes a uma rede de empresas de
materiais de construgdo, para agregar valor nas competéncias organizacionais da rede de
cooperacao interorganizacional.

Embasada pelas pesquisas jd existentes para a identificacio da contribuicdo das
competéncias organizacionais, a presente pesquisa fard uso desta abordagem e aplicard seus
ensinamentos para analisar a contribuicdo de empresas fornecedoras na agregacdo de valor das
competéncias de uma cadeia de suprimentos.

As pesquisas de Becker (2004) e Vinhas (2008) concluiram que ao transpor os conceitos
de niveis de agregacdo de valor do ambito individual para o d&mbito organizacional, percebe-se
que somente no momento da entrega € que poderd ser avaliado o nivel de complexidade da
competéncia da organizagdo, pois neste momento a organizacdo interage com o cliente e torna

claro os distintos graus da entrega, conforme ilustra a Figura 5.

( -\ /——_\
INPUT . Recursos Organizacionais: equipamentos, habilidades
- - individuais de empregados, marcas,
patentes
Capacidades Organizacionais Recursos
mobiiizados, integrados.e coordenados. Fazem
parte do patriménio atual e futuro {potencial)

Fora do das competéncias organizacionais.

limite de& Competéncias Organizacionais: conjunto de
i Complexidade A capacidades especificas postas em agBo e

percgpgao das interagdes que compdem a estratégia da empresa,

do cliente garantindo sua permanéncia no mercado.

Valor a0 cliente

Percebido + ' _
pelo cliente OUTPUT ENTREG

Figura 5: Classificagdo do sistema das competéncias organizacionais.
Fonte: Becker (2004)
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Analisando a Figura 5, observamos que somente no momento da entrega € que a
agregacdo de valor € percebida pelo cliente, sendo que, tanto em relagcdo ao individuo quanto em
relacdo a organizacdo, quanto mais elevado for o nivel de complexidade das suas entregas, mais
elevada serd a capacidade de agregacdo de valor ao negdcio (BECKER, 2004). Isto acontece
porque as empresas concorrem no mercado por diferentes niveis de complexidade, explicando o
motivo de porque algumas organizagdes possuem competéncias similares, mas demonstram
diferentes niveis de agregacdo de valor junto ao mercado em que atuam (VINHAS, 2008).

Considerando que a agregacdo de valor pode ser analisada tanto no nivel individual,
quanto no ambito organizacional, este estudo tem por objetivo analisar a contribuicdo das
empresas fornecedoras, a partir dos conceitos de agregacdo de valor, nas competéncias de uma
cadeia de suprimentos do setor automotivo.

Posto isso, a secdo seguinte abordard os conceitos tedricos sobre as cadeias de

suprimentos, cuja temadtica € essencial para o desenvolvimento desta pesquisa.

2.2 CADEIAS DE SUPRIMENTOS

Esta secdo tem como objetivo abordar os conceitos em torno do tema Cadeia de

Suprimentos, apresentando seus elementos estruturais, seus beneficios e seus objetivos.

2.2.1 O que é uma cadeia de suprimentos?

O modelo de gestdao onde a empresa produzia sozinha todos ou quase todos os recursos
necessarios para o atendimento da sua demanda tornou-se invidvel (PARKHE, 1998). Poucas
empresas continuam verticalmente integradas, pois se tornam mais focadas, especializadas e

buscam fornecedores que assumam um papel de parceiros, oferecendo confiabilidade e qualidade.
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Esta tendéncia proporcionou um movimento representado pela eliminacdo das fronteiras
que limitavam as organizagdes, comprovados na medida em que elas se fundem e se aglomeram,
formando cadeias, conglomerados, redes e aliangas, dando origem a agdes coletivas por meio de
atividades compartilhadas entre as organizagdes que possuem algo a contribuir (CLEGG e
HARDY, 1998).

Dentro destas tipologias, destacamos a cadeia de suprimentos. Esta pode ser considerada
como uma network (rede), constituida de muitos participantes com interesses diferentes, mas com
um mesmo objetivo: produzir um produto da melhor maneira possivel (STIINEN, GRAAFF e
ROEST, 1998).

A cadeia de suprimentos apresenta-se no ambiente de negdcios, como um elo que permite
ligar o mercado, a atividade de compra, o processo de produgdo e a rede de distribuicdo, de tal
modo que os consumidores tenham um alto nivel de servico ao menor custo total, simplificando
assim o complexo processo de negécios e ganhando eficiéncia (BALLOU, GILBERT e
MUKHERIJEE, 2000).

Para Pires (2004, p.47), a definicdo de cadeias de suprimentos abrange:

“uma cadeia de suprimentos abrange todos os esfor¢os envolvidos na producio e
liberacdo de um produto final, desde o primeiro fornecedor do fornecedor da
cadeia até o ultimo cliente do cliente da cadeia. Quatro processos bdsicos
definem esses esforcos, que sdo: o Planejar (Plan), o Abastecer (Source), o
Fazer (Make) e o Entregar (Delivery)”.

Outros autores apresentam defini¢cdes para cadeia de suprimentos. Segundo Lambert,
Cooper e Pagh (1998), o pressuposto que resumiria o conceito de cadeias de suprimentos € a
integracdo das empresas da cadeia produtiva com base nos fluxos de materiais (matérias-primas,
produtos em processo e produtos acabados) e informagdes.

Para Lummus e Vokurka (1999), estes definem cadeia de suprimentos como todas as
atividades envolvidas na entrega de um produto, desde a matéria-prima até o consumidor,
incluindo compras de materiais, fabricacdo, montagem, armazenagem, rastreamento de estoques,
lancamento e administragdo de pedidos, distribuicdo através de todos os canais e entrega ao
consumidor final.

Colaborando com Lummus e Vokurka (1999), para Cox, Sanderson e Watson (2001,

p.28) a cadeia de suprimentos € como “uma rede de relacionamentos interorganizacionais que
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deve existir para a criagdo de qualquer produto ou servigo que serd fornecido a um consumidor
final”.

Para Furlanetto (2002) a cadeia de suprimentos pode ser vista como um conjunto de
relacdes verticais de compra e venda de ativos como conhecimentos, informacao, tecnologias,
materiais, bens e servigcos, cujos elos, estdo conectados como engrenagens de um unico
mecanismo, produzindo produtos complementares visando suprir as necessidades de um
consumidor final.

A presente pesquisa sugere que a cadeia de suprimentos pesquisada € uma cadeia de
natureza industrial e engloba todas as atividades e processos necessdrios para comprar, planejar,
produzir, vender e entregar ao consumir final, um produto com integridade que atenda as suas
necessidades e expectativas (LAMBERT, COOPER e PAGH, 1998; LUMMUS e VOKURKA,
1999; COX, SANDERSON e WATSON, 2001 e FURLANETTO, 2002).

Para Mentzer et al. (2001), a cadeia de suprimentos € constituida por empresas que
trabalham em conjunto em diferentes processos para produzir valor, tendo o consumidor final
como parte integrante da cadeia. Devera ser constituida por trés ou mais individuos diretamente
envolvidos no fluxo de produ¢do. Compartilham produtos, servicos, informagdes e financas.

A cadeia de suprimentos conecta participantes diretos como fabricantes, fornecedores,
transportadores, depdsitos, varejistas e consumidores finais e também participantes indiretos
como empresas de apoio, tipo centros de treinamento, consultorias especializadas, empresas de
seguranca, bancos, entre outras (BALLOU, 2001).

Para Talamini, Pedrozo e Silva (2005) resumidamente, todas as empresas que de alguma

forma participam do processo produtivo compdem a estrutura de uma cadeia de suprimentos.

2.2.2 Estrutura de uma cadeia de suprimentos

A estrutura empresarial de uma cadeia de suprimentos pode situar-se dentro de um
condominio industrial. Os condominios industriais destacam-se atualmente na industria
automobilistica como um conjunto de fornecedores que sdo convidados ou pressionados,

conforme o poder de negociacdo exercido pela empresa focal, para estabelecer suas instalagdes
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dentro da planta e passam a fornecer componentes ou subconjuntos completos (AMATO NETO e
D’ANGELO, 2005).

Estes fornecedores localizados dentro de um condominio industrial automotivo, para
Amato Neto e D’Angelo (2005), adquiriram uma nova formatagdo, pois sdo identificados como
fornecedores sistemistas. Um fornecedor sistemista € uma empresa instalada dentro do
condominio industrial que divide os custos de infra-estrutura, transporte, satde, alimentacao,
entre outros servicos, possuem um relacionamento estreito com a empresa focal e sdo
responsdveis pela industrializagdo de um importante sistema do automével.

Esta necessidade de aproximar os fornecedores, ndo estd em debate somente pela questdo
dos custos logisticos. A questdo da proximidade passa por pelo menos mais dois elementos
importantes: a prestacio de servigos e o fornecimento just in time seqiienciado.

Quanto a prestacdo de servigos, pode-se citar que na medida em que se eleva o grau
técnico utilizado no produto fornecido, eleva-se a necessidade de um pds-venda adequado, como
a assisténcia técnica. Quanto ao fornecimento just in time seqiienciado a localiza¢do é um fator
otimizante do fluxo de produgdo, pois o fornecimento pode ser ordenado e com maior freqiiéncia.

A estrutura das cadeias de suprimentos, independentemente de estarem localizadas dentro
ou fora de um condominio industrial, € pesquisada por diferentes autores. Para Golicic, Foggin e
Mentzer (2003) Apud Alighieri (2007), a estrutura das cadeias de suprimentos possui dois eixos
extremos: arms length e integracdo vertical. As cadeias do tipo arms length sao regidas através de
contratos de curto prazo e com poucos investimentos exclusivos. Ja as cadeias de suprimentos do
tipo integracdo vertical caracterizam-se por terem uma eficiente forma de governanca, pois uma
organizacio se une a outras ou até mesmo adquire outras empresas, desempenhando a funcdo de
gestora daquela cadeia.

Para Lambert e Cooper (2000) as cadeias de suprimentos sdo estruturadas através de uma
estrutura horizontal, uma estrutura vertical e a posicao horizontal da empresa focal. A Figura 6

apresenta a estrutura proposta por estes autores para as cadeias de suprimentos.
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Il Empresa Focal [ ] Membros da Cadeia de Suprimentos da Empresa Focal

Figura 6: Estrutura de uma cadeia de suprimentos.
Fonte: Adaptado de Lambert e Cooper (2000).

A empresa focal € aquela a partir da qual a cadeia de suprimentos € analisada, tanto nas
ligacdes com os fornecedores, quanto com os clientes. A estrutura horizontal refere-se ao nimero
de niveis existentes ao longo da cadeia, que, conforme elucida a Figura 6, a cadeia de
suprimentos apresentada possui 3 niveis de fornecedores e trés niveis de clientes em relacdo a
empresa focal. A estrutura vertical refere-se ao nimero de fornecedores e clientes existentes
dentro de cada nivel. Para Lambert e Cooper (2000), a estrutura, tanto horizontal quanto vertical
numa cadeia de suprimentos pode variar, sendo estreita quando poucas empresas estdo presentes
em cada nivel ou extensas quando muitas empresas atuarem na estrutura.

A estrutura de uma cadeia de suprimentos como visto na Figura 6, pode apresentar-se
complexa, com diversos niveis de ligagdes entre seus membros € com muitos processos
interorganizacionais transitando entre um nivel e outro. Conforme Lambert e Cooper (2000) ligar
e integrar uniformemente todos os processos interorganizacionais ao longo da cadeia é
impraticidvel. Lambert e Cooper (2000) sugerem integrar os processos principais, focando
maiores esforcos em identificar o conjunto de atividades criticas que levam a cadeia de
suprimentos a atingir seus objetivos. Nesse sentido, a Figura 7 apresenta quatro tipos de ligacdes

empresariais entre os membros de uma cadeia de suprimentos, que serd detalhado na seqiiéncia.
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— Ligacdes de Processos Ndo-Gerenciados  [] Ndo-Membros da Cadeia de Suprimentos da Empresa Focal
— —— Ligacées de Processos com Néao-Membros

Figura 7: Ligacdes empresariais numa cadeia de suprimentos.
Fonte: Adaptado de Lambert e Cooper (2000).

a) Ligacoes de processos gerenciados: Sdo as ligacdes relativas a processos criticos que
a empresa focal considera importante integrar e gerenciar, estando ativamente envolvida na
gestdo das empresas que possuem seus processos gerenciados. Estas ligacdes estdo representadas
na Figura 7 pelas linhas solidas e de maior espessura.

b) Ligacoes de processos monitorados: Nao sdo ligacdes criticas para a empresa focal.
No entanto, é importante para a empresa focal que essas ligacdes de processos sejam integradas e
geridas de forma adequada. Assim, a empresa focal, tdo freqiientemente quanto necessdrio,
simplesmente monitora ou audita a forma como o processo de ligacdo € integrado e gerido. As
linhas tracejadas de maior espessura representadas na Figura 7 indicam as ligacdes de processos
monitorados.

¢) Ligacoes de processos nao gerenciados: Ligacdes de processos ndo gerenciados sao
as ligagdes que a empresa focal ndo estd ativamente envolvida, nem sdo ligagdes criticas o
suficiente para usar os recursos de monitoramento. Em outras palavras, a empresa focal confia
plenamente nas empresas para gerir o processo de integracdo de forma adequada. As linhas finas

solidas na Figura 7 indicam as ligacdes de processos ndo gerenciados.
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d) Ligacoes de processos com nao membros: Sio ligacdes de processos entre membros
da cadeia de suprimentos da empresa focal e outros membros que ndo pertencem unica €
exclusivamente a esta cadeia de suprimentos. Estas ligagdes com ndo membros da cadeia ndo sdo
considerados como ligacdes da estrutura da empresa focal, mas estas ligagdes podem
comprometer o desempenho da empresa focal e sua cadeia de fornecimento. As finas linhas
tracejadas na Figura 7 ilustram exemplos de ligagdes de processos com ndo membros.

Neste sentido, uma cadeia de suprimentos, pode apresentar diversas configuracdes no que
diz respeito aos tipos de ligacdes de processos empresarias entre seus membros (TALAMINI,

PEDROZO e SILVA, 2005).

2.2.3 Beneficios e objetivos de uma cadeia de suprimentos

Atuar em uma cadeia de suprimentos pode trazer beneficios tanto para a empresa
individual quanto para a cadeia como um todo. Lummus e Vokurka, (1999) colocam que devido
ao aumento da competi¢cdo nacional e internacional, as cadeias de suprimentos sdo importantes
para dividir os custos e riscos de se manter estoques em um ambiente mutdvel, em que o
atendimento das necessidades dos clientes muda rapidamente em pouco tempo.

Para os autores Lummus e Vokurka (1999) os beneficios vao desde a integracao total de
informacOes entre as empresas, a utilizagdo de programas para redugdo de custos ou ainda para
fins estratégicos. Ho (2006) cita outros beneficios para a atuacdo em cadeias de suprimentos
como a economia de escala, a troca de tecnologia, a reducdo ou eliminacdo da competi¢do, a
participacdo colaborativa entre os integrantes, a obtencdo de vantagem competitiva e sinergia, a
reducdo de riscos e incertezas, a facilidade de expansao e o acesso a novos mercados.

Para prover estes beneficios efetivamente, toda a cadeia de suprimentos com suas
diferentes empresas atuantes, precisam estar focadas em uma unica dire¢do, com um unico
objetivo. O principal objetivo de uma cadeia de suprimentos, proposto por Firmo e Lima (2004) é

suportar todas as estratégias e metas competitivas de uma empresa. Para isso a cadeia deve estar
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alinhada com as estratégias das organizacdes e as organizacdes alinhadas com as estratégias da
cadeia.

Autores como Chopra e Meindl (2003) definem que o objetivo de toda cadeia de
suprimentos ¢ maximizar o valor geral gerado, através de ganhos de receita ou reducio de custos,
tempos, desperdicios, etc. O valor gerado por uma cadeia de suprimentos se dd através da
diferenca entre o valor do produto final para o cliente e o esforco realizado pela cadeia de
suprimento para atender a uma demanda, um pedido.

Para maximizar o valor gerado pela cadeia de suprimentos € necessdria uma ampla
sincronia entre todos os processos da cadeia, transpondo de uma atitude adversativa e conflitante
e migrando para atitudes de apoio, parceria e colaboragdo, estabelecendo um novo perfil de
relacionamento entre as empresas participantes da cadeia. Conforme Lambert (2004) a parceria e
colaboracdo entre as organizacdes pertencentes a uma cadeia de suprimentos € um caminho para
descobrir e manter as vantagens competitivas.

Para atender a todos os propdsitos de uma cadeia de suprimentos alguns autores propdem
na literatura fatores criticos de sucesso para gerir a cadeia e tornd-la competitiva. Conforme
Cooper, Lambert e Pagh (1997), um dos principais fatores criticos de sucesso para a cadeia de
suprimentos sdo as empresas atuantes passarem a buscar o Otimo global para a cadeia,
considerando o 6timo local de cada empresa e privilegiando a cadeia de suprimentos como um

todo.

2.2.4 Fatores Criticos para a Cadeia de Suprimentos

Os estudos acerca dos Fatores Criticos de Sucesso (FCS), em inglés Critical Success
Factor, tiveram inicio ao final da década de 70, com o objetivo de identificar os principais fatores
de sucesso para a gestao empresarial (TORRES, 1989).

E definido por Rockart (1979) como "elementos de postura estratégica essenciais para
assegurar ou melhorar a posicdo competitiva da empresa frente a concorréncia”. Ja Bataglia

(1999) define Fatores Criticos de Sucesso como sendo aquelas dreas limitadas da organizagao,
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nas quais os resultados, para qualquer negdcio, se satisfatorios, irdo assegurar sucesso € um
desempenho competitivo para a organizagao.

Para Colauto et al., (2004) os Fatores Criticos de Sucesso sdao compreendidos como
elementos determinantes para melhorar o desempenho da organizacdo, quando incorporados ao
planejamento estratégico e aos sistemas de inteligéncia competitiva.

Os Fatores Criticos de Sucesso geralmente estdo ligados aos objetivos e planos
estratégicos da organizacdo e tornam-se pontos de referéncia que, uma vez desconhecidos, podem
inclinar ao sucesso ou ao fracasso uma organiza¢do individual ou uma rede de empresas.

Para uma cadeia de suprimentos, constituida de participantes com um mesmo objetivo, os
Fatores Criticos de Sucesso sdo topicos estratégicos e fundamentais para gerir a cadeia e torné-la
competitiva.

Diversos autores como Christopher (1997), Lummus e Vokurka (1999), Davis, Aquilano e
Chase, (2001), Chopra e Meindl (2003), Lambert (2004), Eng (2006), Vieira, Yoshizaki e Ho,
(2009) propdem na literatura diferentes Fatores Criticos de Sucesso.

Os fatores criticos de uma cadeia de suprimentos, conforme Chopra e Meindl (2003)
posicionam-se para melhor atender a estratégia competitiva da cadeia em termos de
responsividade e eficiéncia. J4 sob a o6tica de Lambert (2004), o autor enfatiza em sua obra
intitulada The Eight Essential Supply Chain Management Processes (Os 0ito processos essenciais
para o gerenciamento da cadeia de suprimentos) que os fatores criticos sdo processos de negdcios
que devem ser desenvolvidos e gerenciados através de processos inter-funcionais.

O Quadro 1 apresenta os autores que debatem diferentes Fatores Criticos de Sucesso para
uma cadeia de suprimentos e suas defini¢des. Os Fatores Criticos de Sucesso apresentados sao
provenientes da revisdo de literatura e serdo usados como fundamentos tedricos para analise no

trabalho de pesquisa.
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Definicao
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LAMBERT (2004)

Gestdo das relagoes
com o cliente

Focar esforcos no relacionamento com os clientes
criticos para a cadeia, desenvolvimento e
implementando programas de fidelidade.

Gestdo do servigo ao
cliente

Gerir o atendimento ao cliente com informacdes
corretas e em tempo real.

Gestiao da demanda

Equilibrar as necessidades dos clientes com a
capacidade da cadeia, sincronizando ofertae
procura.

Gestao de pedidos

Desenvolver um sistema para atender aos pedidos
dos clientes no prazo e com exatiddo de contetdo.

Gestao do fluxo de
producio

Gerir a sincronia entre fornecedor, fabricante e

cliente, viabilizando a produ¢do no momento exato.

Gestao das relacoes
com o fornecedor

Focar esforcos no relacionamento com os
fornecedores criticos para a cadeia.

Gestao do
desenvolvimento e
comercializacdo

Fornecer a estrutura para integrar clientes e
fornecedores desenvolvendo produtos que atendam
ao mercado.

Gestdo dos retornos

Minimizar as devolugdes de pedidos.

continud...
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Quadro 1: Fatores Criticos de Sucesso para uma cadeia de suprimentos.
Fonte: Elaborado pela autora.
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Os diferentes Fatores Criticos apresentados no Quadro 1, sdo debatidos pelos autores e
abordam temas abrangentes, que retinem discussdes como relacionamento entre os parceiros da
cadeia, compartilhamento de informacdes, gestdo de materiais, prospeccdo de clientes, fatores
mercadoldgicos, qualidade dos produtos, tempo e sincronia entre fornecedores e fabricantes,
entre outros.

Diante deste vasto campo de discussdo sobre Fatores Criticos de Sucesso, conforme
elucida o Quadro 1, para a realizacdo desta pesquisa tornou-se necessdrio a classificacdo e
agrupamento dos fatores criticos conforme a similaridade dos assuntos discutidos e
posteriormente o enquadramento dos mesmos em diferentes categorias.

As categorias foram criadas através do agrupamento dos fatores criticos que abordam no
seu contexto, discussdes semelhantes. Para estas categorias foi dado o nome de Eixo Critico, por
entender que o eixo, conforme a defini¢do do diciondrio Aurélio, é o elemento central de
qualquer movimento, o ponto dos acontecimentos. A presente pesquisa compreende que 0s €ixos
criticos, formatados a partir do agrupamento dos fatores criticos, podem ser a base para o €xito ou
insucesso de uma cadeia de suprimentos. Dentro dos Eixos Criticos estdo agrupados os Fatores
Criticos que abordam assuntos que tém semelhanga e com defini¢des similares, porém discutidos
por diferentes autores.

Os nove Eixos Criticos desenvolvidos pela pesquisa sdo apresentados no Quadro 2.

Eixo Critico Relacionamento Eixo Critico Gestdo de Eixo Critico Analise de
com a Cadeia Materiais Mercado
Eixo Critico Gestao da Eixo Critico Administragdo Eixo Critico Gestao da
Informacao da Producdo Qualidade
Eixo Critico Relacionamento ) L. N Eixo Critico Indicadores de
. Eixo Critico Gestao de Custos
com o Cliente Performance

Quadro 2: Eixos Criticos.
Fonte: Elaborado pela autora.

No Quadro 3 apresentam-se os Fatores Criticos de Sucesso e o agrupamento conforme os
Eixos Criticos definidos para esta pesquisa. Em relacdo ao Quadro 3, observa-se que alguns

Fatores Criticos foram enquadrados em dois Eixos Criticos, pois devido a abrangéncia da
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defini¢cdo demonstrar uma discussdo semelhante, a classificagdo em dois Eixos Criticos expressa

uma atuacdo mais precisa do Fator Critico.
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Qualidade o v Gestdo da Qualidade
especificacdo técnica da oferta.
=
o~
=
\m) Servi Manter a disponibilidade, o suporte e o nivel de Relacionamento com
ervico . . .
5 ¢ compromisso com o cliente. o Cliente
o
="
o
; Custo Analisar os custos de transacdo do cliente, incluindo Gestio de Custos
) precos e custos derivados do ciclo produtivo.
on
Q
Gerir o tempo necessdrio para atender as exigéncias Administragdo da
Tempo . ~
do cliente. Producdo
Alinhar estratégias Alinhar a estratégia da cadeia de suprimentos a
entre cadeia e estratégia global de negdcios, para ligar as Anélise de Mercado
organizacgoes iniciativas da cadeia aos objetivos do negécio.
x D Iver si b inais d
.. esenvolver sistemas que percebam os sinais de
R |Assertividade nas e o
— s demanda do mercado e colaborem para o Analise de Mercado
~— |previsdes de demanda . .
< planejamento de acordo com esses sinais.

E Aprimorar o Gerenciar as fontes de suprimentos para desenvolver] ] Relacionamento com
© |relacionamento com |parcerias com fornecedores objeti vando reduzir a Cadeia e Gestdo de
ornecedores custos e ajustar prazos de entrega. ateriais

> |f d tos e ajustar prazos de entreg Mat
7))
= i .
> Desenvolver uma estratégia de sistemas de
Desenvolver uma rede |. ~ . ~ ~
. ~ informagdo que possa suportar a tomada de decisdes | | Gestdo da Informagao
de informagdes clara P . .
= em todos os niveis da cadeia de suprimentos.
o Adotar indicadores de desempenho inter-funcional e .
Adotar indicadores de |. S . P Indicadores de
inter-organizacionais que vincule cada aspecto da
desempenho . . Performance
cadeia de suprimentos.

continud...
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Autor Fator Critico Definicao
Relacionamento com |Manter uma relagio de longo prazo com um nimero | | Relacionamento com
fornecedores reduzido e selecionado de fornecedores. a Cadeia

. . . . Relacionamento com
Impulsionar o crescimento da cadeia para trds em .
L RN a Cadeia e
Competitividade direcdo aos fornecedores e para frente em dire¢do a .
. Relacionamento com
novos clientes. .
o Cliente
~ .y . .
= Utilizar a tecnologia como uma forma de ligar a
S [Tecnologia base de dados dos fornecedores e produtores, Gestao da Informagao
N’ o, . . ~ .
— permitindo uma comunicagdo direta.
S
b
. . Compartilhar os riscos existentes no .
£ [Risco reduzido ou P . Relacionamento com
> . desenvolvimento de novos produtos com os .
<« |compartilhado a Cadeia
a fornecedores.
Relacionamento com
. Manter transparéncia no relacionamento entre a Cadeia e
Confianca . .
fornecedor e cliente. Relacionamento com
o Cliente
Compartilhamento de |Compartilhar informagdes estratégicas entre - -
. P - P . ¢ &l Gestdo da Informagao
informagdes fornecedores e clientes.
Gerir todos os suprimentos envolvidos no processo N ..
Estoques . P P Gestdo de Materiais
de fabricacio.
~
n
=)
Q
= Gerir o movimento dos suprimentos, partindo dos
E Transportes fornecedores até a entrega do produto ao cliente Gestdo de Materiais
E final.
=
> Gerir os locais fisicos onde tod dutos s
erir os locais fisicos onde todos os produtos sdo ..
§ Instalacoes . ~ P Gestdo de Materiais
~ produzidos e os estoques sao armazenados.
<)
5
Gerir o compartilhamento de informag¢des através do
Informagao acesso e troca de dados sobre todos os elementos da || Gestdo da Informagao
cadeia de suprimentos.

continud...



Autor

LAMBERT (2004)

Fator Critico

Gestao das relagdes
com o cliente

Definicao

Focar esfor¢os no relacionamento com os clientes
criticos para a cadeia, desenvolvimento e
implementando programas de fidelidade.
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Eixo Critico

Relacionamento com
o Cliente

Gestao do servigo ao
cliente

Gerir o atendimento ao cliente com informacdes
corretas e em tempo real.

Relacionamento com
o Cliente

Gestao da demanda

Equilibrar as necessidades dos clientes com a
capacidade da cadeia, sincronizando oferta e
procura.

Relacionamento com
o Cliente e
Administragdo da
Produgado

Gestao de pedidos

Desenvolver um sistema para atender aos pedidos
dos clientes no prazo e com exatidao de contetido.

Gestao da Informagao

Gestao do fluxo de
produgdo

Gerir a sincronia entre fornecedor, fabricante e

cliente, viabilizando a produ¢do no momento exato.

Administragdo da
Produgado

Gestao das relagdes
com o fornecedor

Focar esforgos no relacionamento com os
fornecedores criticos para a cadeia.

Relacionamento com
aCadeia

Gestao do
desenvolvimento e
comercializagio

Fornecer a estrutura para integrar clientes e
fornecedores desenvolvendo produtos que atendam
ao mercado.

Relacionamento com
a Cadeia e
Relacionamento com
o Cliente

Gestdo dos retornos

Minimizar as devolugdes de pedidos.

Gestao de Custos

continud...
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Autor Fator Critico Definicao Eixo Critico
_ |Realizar agdes conjuntas que refletem as Relacionamento com
Normas de cooperagdo . . . .
expectativas dos membros da cadeia de suprimentos. a Cadeia
. Dispor atroca de informagdes técnicas, financeiras,
Compartilhamento de L ~ .. ~ ~
. ~ operacionais e informagdes estratégicas entre 0s Gestdo da Informagao
informagdes .
membros da cadeia.
~~
S
S . Propagar a aprendizagem entre diferentes .
Q  |Compartilhamento de P g ~ P ) g ) Relacionamento com
~ . organizacdes, através do compartilhamento do .
¥ [|conhecimentos . a Cadeia
Z conhecimento.
=
L Encorajar a participagdo de todos os niveis da Relacionamento com
Cultura participativa o . . .
organizacdo na cadeia de suprimentos. a Cadeia
Manter a crenca ou expectativa de que o parceiro .
. . P . o Relacionamento com
Confianga mitua pode ser confidvel e possui co-responsabilidade .
. . a Cadeia
financeira.
_ Compartilhar os dados sobre niveis de estoques, Relacionamento com
Colaboragdo . . . ~
L. conhecer as dificuldades dos parceiros e envolver os || a Cadeia e Gestdo de
Estratégica .. ~ ..
gestores da alta administragdo. Materiais
Realizar agdes conjuntas para desenvolver .
~ . .. - Relacionamento com
Acdes conjuntas atividades com foco em um processo de cooperagdo Cadei
~ . a Cadeia
= entre Os parceiros.
S
Q
-’
G Compartilhamento de |Partilhar ganhos e custos com os parceiros da cadeia Re1a01(?narnent0~com
s . aCadeia e Gestdo de
ganhos e custos de suprimentos.
§ Custos
-
=
; Compartilhar Compartilhar informagdes sobre logistica e Relacionamento com
informagdes logisticas | marketing para que os parceiros possam melhorar a Cadeia e Gestdo da
€ comerciais seus processos de negdcios. Informagéo
- Manter um envolvimento confidvel com os .
Colaboragdo . . . Relacionamento com
parceiros, partilhando um conjunto de crencas para .
Interpessoal L. ) a Cadeia
obter beneficios mituos.

Quadro 3: Enquadramento dos Fatores Criticos de Sucesso em Eixos Criticos.
Fonte: Elaborado pela autora.
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O enquadramento dos Fatores Criticos de Sucesso em Eixos Criticos, conforme a

definicdo e contexto abordado de cada um tornaram possivel a mensuragdo dos Eixos mais

citados dentro dos Fatores Criticos pesquisados.

O Quadro 4 evidencia os Fatores Criticos enquadrados em dois Eixos Criticos.

Autor Fator Critico Definicao Eixo Critico
>
=)
@ S
Alinhar estratégias Gerenciar as fontes de suprimentos para desenvolver|| Relacionamento
g § entre cadeia e parcerias com fornecedores objetivando reduzir com a Cadeiae
5 % organizagdes custos e ajustar prazos de entrega. Gestdo de Materiais
— X
O
>
fam . . . ) Relacionamento
= Impulsionar o crescimento da cadeia para trds em .
= . . N com a Cadeiae
Q [Competitividade direcdo aos fornecedores e para frente em diregcdo a .
= . Relacionamento
~ novos clientes. .
S com o Cliente
S Relacionamento
22 . Manter transparéncia no relacionamento entre com a Cadeiae
» |Confianca . .
<« fornecedor e cliente. Relacionamento
= com o Cliente
o . . Relacionamento
g Equilibrar as necessidades dos clientes com a com o Cliente ¢
S |Gestao da demanda capacidade da cadeia, sincronizando ofertae .. -
Q Administragdo da
E procura. Produciio
= N . . Relacionamento
gn |Gestdo do Fornecer a estrutura para integrar clientes e .
. com a Cadeiae
desenvolvimento e fornecedores desenvolvendo produtos que atendam .
Lalizach d Relacionamento
comercializagdo ao mercado. .
~ % com o Cliente
- Compartilhar os dados sobre niveis de estoques, Relacionamento
Colaboragdo . . .
—_ L. conhecer as dificuldades dos parceiros e envolver os com a Cadeiae
& |Estratégica .. ~ ~ ..
S gestores da alta administracao. Gestdo de Materiais
Q
= Relacionamento
'=® [Compartilhamento de [Partilhar ganhos e custos com os parceiros da cadeia .
3 anhos e custos de suprimentos com a Cadeiae
u u . ~
é & P Gestdo de Custos
=5 . . . ~ . Relacionamento
B |Compartilhar Compartilhar informagdes sobre logistica e com a Cadeia e
> informagdes logisticas | marketing para que os parceiros possam melhorar Gestiio d
.. . estdo da
€ comerciais seus processos de negdcios. ~
Informagdo

Quadro 4: Fatores Criticos de Sucesso enquadrados em dois Eixos Criticos.
Fonte: Elaborado pela autora.
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A mensuragdo dos Eixos Criticos mais citados pelos autores pesquisados se mostrou
necessdria no decorrer do trabalho, a medida que investigd-los na sua totalidade, tornaria a
presente pesquisa extensa podendo tornar-se improvédvel a sua conclusdo dentro do prazo
estabelecido pelo programa de pds-graduacdo da universidade. Do mesmo modo, pesquisar todos
os noves FEixos Criticos elencados tornaria a coleta de dados magante para as empresas
participantes, uma vez que o tempo de perguntas e respostas seria dilatado.

Sendo assim, a Tabela 1 apresenta uma matriz, onde nas suas colunas estdo os nove Eixos
Criticos desenvolvidos para esta pesquisa, nas linhas entdo os nomes dos autores juntamente com

o0 ano de publicacdo da obra pesquisada e nas células a quantidade de vezes que o eixo foi citado.

. P .
Eixo Critico| g _ g @ 8| 3
s G—) L = [BURI~] = L =) s L 7)) 2
= E 2 £ O S5 | ° T R
§ s 85 £ 3 2 3| < BER:
g O g © Z g |2 3| &= ER
S = S o £ B S 5| 2T R
= 5 = A =) s 2 S = S =
& E s E E=z| € | = CNel S 3
T S S 3 2 = @ S &
Autores & = 3 =
Christopher (1997) 1 1 1
Lummus e Vokurka (1999) 1 1 1 2 1
Davis et al. (2001) 4 2 2
Choprae Meindl (2003) 1 3
Lambert (2004) 2 1 4 2 1
Eng (2006) 4 1
Vieira et al. (2009) 5 1 1 1
| totall 16 | 7 | 7 | 5 | 3 | 3 | 2 | 1 ] 1 |

Tabela 1: Eixos Criticos citados nos Fatores Criticos.
Fonte: Elaborado pela autora.

Como resultado, nas células da matriz apresentada na Tabela 1, € informado o nimero de
vezes que o Eixo foi citado, sendo a dltima linha da matriz, um totalizador destas citagdes.

Dos nove Eixos Criticos que foram citados, alguns apresentaram um nimero de citagdes
maior em relagdo a outros e assim emergiu a necessidade de selecionar quais Fixos seriam
investigados na pesquisa.

Como critério, para esta escolha dos Eixos que foram investigados nesta pesquisa,
utilizou-se o método da freqii€ncia, que conforme Bardin (2008) indica que a importancia de uma

unidade de registro aumenta conforme a sua freqiiéncia de aparigao.
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Sendo assim, o critério de escolha foi o dos Eixos Criticos mais citados conforme sua
freqiiéncia de apari¢do em ordem decrescente. Na Tabela 1 € possivel observar que o Eixo
Relacionamento com a Cadeia foi o primeiro mais citado, em segundo estd o Eixo Gestdo da
Informagdo, em terceiro o Eixo Relacionamento com o Cliente, em quarta posi¢do o Eixo Gestao
de Materiais, em quinto o Eixo Administracdo da Produgdo, na sexta posi¢do estd o Eixo Gestdo
de Custos, na sétima posi¢ao o Eixo Andlise de Mercado, em oitavo o Eixo Gestdo da Qualidade
e em nona posi¢ao o Eixo Indicadores de Performance.

Ap6s a mensuragdo dos Eixos Criticos conforme sua freqiiéncia de apari¢do, a presente
pesquisa utilizou o Principio de Pareto para elencar quais os Eixos Criticos sdo mais
representativos e importantes para os resultados e conclusdes do trabalho. Conforme Ballou
(2001) o Principio de Pareto foi primeiramente observado por Vilfredo Pareto em 1897 durante
um estudo sobre a distribuicio de renda e riqueza na Itdlia. Ele concluiu que uma grande
porcentagem da renda e riqueza total estava concentrada nas maos de uma pequena porcentagem
da populacdo, em propor¢des aproximadas de 80% e 20% respectivamente. Essa mesma
conclusdo foi depois constatada em outras situacdes, sendo estabelecida a relacdo que ficou
conhecida como Principio de Pareto ou a Curva 80-20. Segundo esse principio 20% das causas
sdo responsaveis por 80% dos efeitos.

Este estudo de Vilfredo Pareto encontrou ampla aplicacdo nos negdcios, pois pode ser
utilizado sempre que for necessario estabelecer prioridades a partir de um nimero variado de
informacdes e dados. E largamente aplicado em empresas para identificar representatividades em
venda de produtos, estimativa de niveis de estoques, representatividade em custos, etc.

Utilizando o Principio de Pareto para identificar os Eixos Criticos mais representativos
para a pesquisa, a Tabela 2 apresenta nas suas linhas os nove Eixos em estudo e nas suas colunas
a freqiiéncia absoluta de cada Eixo, a freqiiéncia absoluta acumulada, a freqiiéncia relativa e a

freqiiéncia relativa acumulada.
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. . Freqléncia A FreqglUéncia Freql'Jé.ncia
Eixos Criticos Absoluta Absoluta Relativa Relativa
Acumulada Acumulada
Relacionamento com a Cadeia 16 16 36% 36%
Gestao da Informagéao 7 23 16% 51%
Relacionamento com o Cliente 7 30 16% 67%
Gestao de Materiais 5 35 11% 78%
Administracdo da Produgcéao 3 38 7% 84%
Gestao de Custos 3 41 7% 91%
Andlise de Mercado 2 43 4% 96%
Gestéo da Qualidade 1 44 2% 98%
Indicadores de Performance 1 45 2% 100%
Total 45

Tabela 2: Freqiiéncia dos Eixos Criticos

Fonte: Elaborado pela autora.

Analisando a Tabela 2, pode-se observar a representatividade absoluta e percentual de

cada Eixo Critico. Pelo Principio de Pareto a pesquisa selecionou os quatro primeiros Eixos

Criticos que sdo: relacionamento, informacgdo, cliente e materiais, pois estes representam,

conforme sua freqiiéncia relativa acumulada 77,78% do todo pesquisado.

Para ilustrar foi o desenvolvido o Gréfico 1, utilizando-se do modelo do diagrama de

Pareto. Este diagrama é uma forma especial de grafico com barras verticais, que dispde os itens

analisados desde o mais freqiiente até o menos freqiiente.

No Gréfico 1 pode-se analisar a representatividade de cada Eixo Critico e o ponto de corte

para o desenvolvimento da pesquisa.
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Ponto de corte da pesquisa

91%
96%
98%

- 90%
- 80%
- 70%
- 60%
- 50%
- 40%
- 30%
- 20%
1 10%
- 0%

78% 4_ﬁ

X
3
— 100%

Grafico 1: Diagrama de Pareto
Fonte: Elaborado pela autora.

Os quatro Eixos Criticos mais representativos serdo a base do desenvolvimento da
presente pesquisa e para estes foi desenvolvido um construto tedrico, baseado nas obras de
Christopher (1997), Lummus e Vokurka (1999), Davis, Aquilano e Chase, (2001), Chopra e
Meindl (2003), Lambert (2004), Eng (2006) e Vieira, Yoshizaki e Ho, (2009) que agrupou suas
similaridades e caracteristicas conforme ilustra o Quadro 5, o Quadro 6, o Quadro 7 e o Quadro

8, que sdo detalhados na seqiiéncia.
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Os Quadros 5, 6, 7 e 8 apresentam respectivamente, os quatro Eixos Criticos mais
citados, sua composicdo através do enquadramento dos fatores criticos pesquisados e sua
defini¢do. Os Eixos Criticos foram construidos pelo agrupamento, através da similaridade de
assuntos propostos pelos fatores criticos sugeridos por Christopher (1997), Lummus e
Vokurka (1999), Davis, Aquilano e Chase, (2001), Chopra e Meindl (2003), Lambert (2004),
Eng (2006), Vieira, Yoshizaki e Ho, (2009). A defini¢do apresentada para os Eixos Criticos
foi proposta pela autora com base na revisao da literatura destes autores. Desta forma, foram
elaborados as seguintes defini¢oes:

1) Eixo Critico Relacionamento com a Cadeia: Oportunizar a integracdo das
atividades nos processos de negécios da cadeia, aumentando a capacidade de resposta e
aprimorando as aliancas estratégicas com fornecedores e parceiros, gerando confiabilidade,
interdependéncias e compartilhamento de riscos e beneficios.

2) Eixo Critico Gestao da Informacao: Controlar e compartilhar informacdes criticas
com confianca e agilidade, para dar visibilidade as decisdes capazes de melhorar a
lucratividade de toda a cadeia.

3) Eixo Critico Relacionamento com o Cliente: Conjunto de esfor¢os para aproximar
e antever as expectativas do consumidor final, através de programas de fidelizac¢do, qualidade
do produto, atendimento e servigos de pds-venda

4) Eixo Critico Gestao de Materiais: Controlar a sincronia entre pedido,
armazenagem, niveis de estocagem, movimentagdo e distribui¢do de suprimentos ao longo de

toda a cadeia.

Posto isto, este estudo focard seu desenvolvimento no entendimento destes quatro
eixos criticos propostos pela autora, 1) Relacionamento com a Cadeia, 2) Gestdo da
Informagao, 3) Relacionamento com o Cliente, 4) Gestdo de Materiais, entendendo que estes
eixos podem ser abrangentes, devido a sua origem baseada em Fatores Criticos propostos pela
literatura e poderdo aprofundar o nivel de conhecimento sobre este tema. Na secdo seguinte
serdo apresentados detalhadamente os quatro eixos criticos de uma cadeia de suprimentos

propostos por esta pesquisa.
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2.2.5 Eixo Critico Relacionamento com a Cadeia

Nas cadeias de suprimentos, aprimorar e compreender a estrutura dos relacionamentos
¢ um topico estratégico para o sucesso das empresas atuantes. Alvarez et al (2003) expdem
que a cadeia de suprimentos € constituida por uma seqiiéncia de fornecedores e clientes e estes
obterdo resultados satisfatérios quanto melhor ocorrer o relacionamento entre eles.

Para os fins deste trabalho, considera-se que o Eixo Critico Relacionamento com a
Cadeia se caracteriza por oportunizar a integracio das atividades nos processos de
negocios da cadeia, aumentando a capacidade de resposta e aprimorando as aliancas
estratégicas com fornecedores e parceiros, gerando confiabilidade, interdependéncias e
compartilhamento de riscos e beneficios.

As acdes para estreitar relacionamentos entre fornecedores e clientes podem se
posicionar como forma de multiplicar os conceitos de qualidade e competitividade,
sustentadas no comprometimento mutuo para atender as responsabilidades e obriga¢des numa
relacdo de parceria inspirada na confianca (ALVES, 1998).

Conforme Davis, Aquilano e Chase (2001), o elemento crucial para afirma¢do de uma
relacdo prdspera entre fornecedor e cliente € a confianca. A confianca possibilita que os
fornecedores compartilhem e cooperem para o incremento de novos produtos. Para Eng
(2006) a confianga num relacionamento entre empresas estd na expectativa de que o parceiro
possa ter um desempenho aceitdvel no desenvolvimento de um processo, agindo com
integridade e honestidade. Para Lam e Chin (2005), confianga € um dos elementos essenciais
de colaboracdo e a desconfianca € geralmente a principal fonte de conflitos entre as
organizacoes.

A existéncia de plena confianca entre clientes e fornecedores € fundamental
para que ambas as empresas possam trocar dados, informagdes, experiéncias e conhecimentos
e comprometer-se com a relacio existente desde a compra até o fornecimento, tendo atitudes
cooperativas para resolver problemas e desenvolver em parceria novos projetos.

Outros autores enfatizam outros elementos para estreitar o relacionamento numa

cadeia de suprimentos. Para Vieira, Yoshizaki e Ho, (2009), os relacionamentos estdo sob a
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base das acdes conjuntas, compartilhamento de informacdes, ganhos e custos. Lambert (2004)
enfatiza que os relacionamentos devem fornecer estrutura para integrar clientes e fornecedores
desenvolvendo produtos que atendam ao mercado.

Kanter (1994) salienta que os relacionamentos benéficos entre empresas sdo aqueles
baseados em cinco tipos de integrag¢do. Sao elas:

a) Integracdo Estratégica: envolve o contato permanente dos lideres de alto escaldo
das empresas na defini¢cdo dos objetivos, metas e das estratégias de negdcios oportunizando a
troca de experié€ncias e informacoes.

b) Integracdo tdtica: refere-se ao relacionamento dos lideres de nivel médio e outros
encarregados atuando em conjunto para identificar mudancas organizacionais que
prejudiquem o cumprimento das metas e estratégias estabelecidas.

c) Integracdo operacional: fornece meios para que as empresas resolvam os
contratempos do cotidiano, assegurando o acesso as informagdes ou recursos, para que estas
realizem suas atividades.

d) Integracdo interpessoal: diz respeito a constru¢do de um relacionamento forte para
a cria¢do de valor no futuro. Refere-se ao relacionamento entre os parceiros com o objetivo de
atingir a integracao entre empresas.

e) Integracdo cultural: exige que as pessoas envolvidas no relacionamento possuam
habilidades de comunicagdo e sensibilizacdo cultural para superar as diferentes culturas que
estdo presentes numa integracao interorganizacional e interpessoal.

Todos estes diferentes tipos de integragdo podem ser observados como uma corrente,
cujos elos devem agir com esforcos coordenados para satisfazer o cliente prontamente, seja
fornecendo um produto ou servico. A conexdo entre estes elos se traduz em um melhor
atendimento ao cliente e um melhor aproveitamento dos recursos da cadeia.

Um ponto que pode ser destacado para tornar esta corrente robusta € a colaboragdo
entre alguns atores da cadeia de suprimentos, como fornecedores, transportadores,
distribuidores e clientes. A colaboragdo, conforme o diciondrio Aurélio significa o ato ou
efeito de colaborar, através do auxilio, da ajuda. Conforme Vieira (2006, p.19) “colaboragao
implica fazer alguma coisa junto com outro”. Para Bowersox e Closs (2001) os autores
definem colaboracdo como sendo um desenvolvimento de planos estratégicos conjuntos

através do compartilhamento de informagdes e sincronia das operacdes. Para os autores a
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colaboracdo objetiva uma precisa alocacdo de recursos que permite gerar reducdo de custos,
retrabalho, operacdes duplicadas, e maior confianca dos clientes por meio de servigos
customizados.

Vieira (2006, p.20), conclui que “colaboracdo significa que duas ou mais empresas
trabalham juntas ao longo do tempo por meio de decisdes conjuntas, compartilhando
informacdes logisticas e comerciais, custos e beneficios, € com o objetivo de atender as
necessidades dos clientes”.

Nas cadeias de suprimentos a colaboracdo pode acontecer quando um grupo de
empresas como fornecedores e clientes trabalha em conjunto ao longo do tempo, através de
atividades conjuntas, troca de conhecimentos e com o desenvolvimento de uma cultura
participativa, objetivando acdes que resultardo em resultados positivos.

Para Gonzélez (2007) o relacionamento colaborativo deve estender-se para a parceria
entre os fornecedores. O autor afirma que a empresa focal deveria incentivar palestras,
treinamentos, encontros, avaliagdes comparativas e jornadas de benchmarking, pois ha sempre
um fornecedor conseguindo uma ligeira vantagem competitiva em alguma atividade. Para
auxiliar, a empresa focal pode promover essas relacdes e fornecer o seu conhecimento para
auxilid-los, tornando-os mais competitivos para que estas melhorias sejam transferidas para o
cliente final.

Outro ponto importante para tornar o relacionamento robusto, pode ser destacado
como a durag@o dos relacionamentos entre as empresas. Segundo Ambros e Zawislak (1994)
quanto maior for o periodo de fornecimento, maior serd o conhecimento conjunto de uma
empresa sobre as atividades da outra e quanto maior for este periodo de relacionamento,
melhor serd a forma de se relacionar, pois as empresas tendem a justapor suas culturas. Para
Davis, Aquilano e Chase, (2001), as relacdes desenvolvidas precisardo ser de longo prazo,
pois os fornecedores desempenhardo uma funcdo estratégica no negdcio.

Davis, Aquilano e Chase, (2001), colocam que dentro deste ambiente altamente
competitivo as empresas estdo cada vez mais vinculadas aos fornecedores, e por isso € de
suma importancia uma relag¢do de longo prazo com os fornecedores.

Para Christopher (2005) a empresa focal de uma cadeia de suprimentos deve procurar

fornecedores que estejam aptos para aceitar o desenvolvimento de um relacionamento de
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longo prazo com base na confianga mutua, pois um relacionamento duradouro podera tornar-
se a melhor forma de elevar os ganhos como um todo.

Segundo Alvarez e Queiroz (2003), tanto clientes quanto fornecedores estudam a
criacdo de um relacionamento que favoreca mutuamente ambos os lados, pois a relagdo entre
fornecedor e cliente pode melhorar o desempenho dos resultados e aumentar os lucros para
ambos (ALVAREZ e QUEIROZ, 2003).

No relacionamento fornecedor e cliente ambos tém que abrir m3o do interesse
individual para o fortalecimento da alianca que sera construida. Lambert (2004) refor¢ca que
para construir esta alian¢a é necessario dar oportunidade para a integracdo das atividades nos
processos de negocios da cadeia, aumentar a capacidade de resposta e aprimorar
relacionamentos estratégicos com fornecedores e parceiros, gerando confiabilidade,
interdependéncias e compartilhamento de riscos e beneficios.

Relacdes confidveis, colaborativas e de longo prazo abrem caminho para outro ponto
importante no relacionamento entre fornecedores e clientes em uma cadeia de suprimentos, o
compartilhamento de riscos e beneficios no desenvolvimento de novos produtos e servicos.
Conforme Davis, Aquilano e Chase, (2001) o ciclo de vida de um produto € a cada dia menor
e as expectativas do mercado consumidor a cada dia maior. Isto acelera o processo de
desenvolvimento de novos produtos, tecnologias e servicos. O intervalo entre a idéia, criagao
e lancamento de novas ofertas para o consumidor tem reduzido consideravelmente,
acarretando num curto espaco de tempo, novos custos, novos riscos € também novos ganhos
para a empresa.

Os autores Silva, Ladeira e Oliveira (2008) enfatizam os cinco principais fatos que
podem desencadear a geracdo de riscos numa cadeia de suprimentos como sendo: 1) a
auséncia de um fluxo continuo de informacgdes de mercado entre os vérios elos da cadeia; 2)
previsdes de demandas distorcidas; 3) problemas na consisténcia dos prazos de entrega de
mercadorias; 4) problemas de qualidade (ndo-conformidade) dos produtos; 5) situacdes de
excecdo como greves de funciondrios ou catdstrofes naturais. Para estes autores, os riscos
partem destes cinco fatos, podendo ocasionar falhas que afetam todas as empresas atuantes da
cadeia.

Conforme Ribeiro e Prado (2009) os riscos estdo segregados em riscos internos e

riscos externos. O Quadro 9 apresenta a classificagdo proposta por este autor.
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Riscos Internos Riscos Externos
Inventarios Flutuacdo do Cambio
. . Reducio de precos Flutuagdo das taxas de juros
Financeiros : = —
Penalidades por ndo entregas Instabilidade nos mercados
Fretes aéreos Instabilidade politica
Risco de "caos" Catéstrofes
Operacionais Risco de Decisdo Terrorismo
Distor¢do de Informagoes Assaltos
Falta de Confianca Greves
Risco de Mercado Violacoes Eticas
‘. Perda de Marketshare Desacordos Contratuais
Estratégicos - -
Relacionamento com fornecedores |Novos Competidores
Relacionamento com clientes Fusdes e Consolidacdes

Quadro 9: Classificagdo dos Riscos para uma Cadeia de Suprimentos.
Fonte: Ribeiro e Prado, (2009, p.4).

Para Ribeiro e Prado (2009), os riscos internos e externos nao sao mutuamente
excludentes, sendo que a ocorréncia de um pode implicar na ocorréncia de outro. Diante deste
cendrio, o relacionamento confidvel entre empresas estende-se para a absor¢ao conjunta destes
riscos, visto que as empresas individualmente ndo vao poder arcar com estes riscos, pois
estardo comprometendo drasticamente o fornecimento para a cadeia de suprimentos.
Compartilhar estes custos e usufruir conjuntamente dos beneficios gerados pelas acdes
conjuntas entre as empresas tornou-se uma necessidade no relacionamento entre fornecedores
e clientes.

Entretanto, Alvarez e Queiroz (2003) identificam que hd uma resisténcia de
determinados departamentos da organiza¢do em envolver-se nas politicas de relacionamento
entre clientes e fornecedores. Conforme os autores, ainda verificam-se divergéncias quanto a
participacdo dos colaboradores, pois algumas organizacdes encontram-se despreparadas para o
emprego de toda a demanda de informagdo e conhecimento que as agdes colaborativas
disponibilizam.

Lambert, Knemeyer e Gardner (2004) também alertam ao fato de que os
relacionamentos somente se justificam se formarem resultados substancialmente mais

vantajosos para as duas empresas, ao invés de vantagens que sé beneficiem individualmente
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uma empresa. Mesmo que o relacionamento seja forte, este poderd falhar caso uma das partes
sustente expectativas e objetivos diferentes da outra.

Numa cadeia de suprimentos, os relacionamentos vantajosos para as duas empresas sao
possiveis devido ao fato de existir uma dependéncia entre elas que dificilmente ocorre em uma
unica direcdo. A dependéncia mutua entre os atuantes em uma cadeia de suprimentos
incentiva a criacdo e manutengdo de relacionamentos estratégicos, incentivando a cooperacao
(BANDEIRA, MELLO e MACADA, 2006).

Segundo Coughlan et al. (2002), a dependéncia mutua entre os atuantes em uma cadeia
¢ constantemente controlada e as relacdes de poder entre as empresas se constituem em
formas de estabelecer este controle. Para Bandeira, Mello e Macada (2009) os
relacionamentos em uma cadeia de suprimentos sdo relagdes de cooperagdo, lideranca, risco e
poder.

O poder € muito evidente em um relacionamento numa cadeia de suprimentos. A
empresa focal da cadeia desenvolve uma rede de fornecedores de nivel 1 (fornecedores diretos
da empresa focal) e fornecedores de nivel 2 (fornecedores dos fornecedores), constituindo o
canal de distribuicio e este precisa cumprir os objetivos, prazos, niveis de qualidade e seguir
rigorosamente as restri¢des da empresa focal (OLAVE e AMATO NETO, 2001).

Esta relacdo de poder e controle constante sobre os fornecedores visa assegurar a
qualidade do fornecimento e do processo logistico como recebimento do pedido,
processamento, fabricacao, controle e entrega (RODRIGUES e SELLITTO, 2008).

Esta secdo buscou apresentar o primeiro eixo baseado nos fatores criticos de sucesso
de uma cadeia de suprimentos, construido pela autora e nomeado de Eixo Critico
Relacionamento com a Cadeia. Em linhas gerais, o propdsito desta se¢do foi apresentar alguns
beneficios oriundos de acdes conjuntas entre empresas atuantes de uma cadeia de suprimentos.

A secdo seguinte ird apresentar o Eixo Critico Gestao da Informacao.
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2.2.6 Eixo Critico Gestdo da Informagdo

A informagdo € um dos principais fatores que permitem a integracdo da cadeia de
suprimentos. O segundo eixo de andlise desta pesquisa estd fundamentado no
desenvolvimento e compartilhamento de informagdes e uso de tecnologia possibilitando o
planejamento conjunto, através do acesso e troca de dados sobre todos os elementos da cadeia.

Para os fins deste trabalho, cabe demarcar a defini¢do do Eixo Critico Gestdao da
Informacdo. Neste sentido, o Eixo Critico Gestao da Informacido fundamenta-se no
controle e compartilhamento de informacoes criticas com confianca e agilidade, para dar
visibilidade as decisoes capazes de melhorar a lucratividade de toda a cadeia.

Uma rede de empresas conectadas e atuantes em uma cadeia de suprimentos precisa ter
um fluxo de informagdes aceitdvel o suficiente para garantir que os problemas ocorridos em
um elemento desta rede ndo reflitam nos demais, evitando assim o comprometimento da
eficiéncia da cadeia como um todo.

Para este estudo, o Eixo Informagdo compreende algumas tecnologias aplicdveis para
tornar o trafego de dados mais confidvel, no tempo necessario e na velocidade adequada como
hardwares (computadores), softwares (sistemas de informacgdo), ferramentas de internet e
telecomunicacoes.

Essas tecnologias aplicdveis ao melhor uso da informacdo sdo chamadas de TI -
Tecnologia da Informacdo. Conforme Macada, Feldens e Santos (2007), a TI tem afetado a
competitividade das cadeias de suprimentos na medida que pode alterar a estrutura do setor,
proporcionar a criacdo de novos negdcios e alavancar vantagens competitivas.

Segundo Chopra e Meindl (2003), a TI pode proporcionar ferramentas para reunir diversas
informagdes e analisd-las, objetivando tomar as melhores decisdes sobre a Cadeia de
Suprimentos. Para Bandeira e Macada (2008, p.2) “é crescente o nimero de empresas que
investem em TI visando aumentar a agilidade e eficiéncia de suas cadeias de suprimentos.”

Colaborando Bowersox e Closs (2001) citam que os gestores envolvidos na cadeia de
suprimentos véem a TI como uma das principais fontes de melhorias na produtividade e na
capacidade competitiva, visto que estas tecnologias tendem a minimizar os problemas que sdao

foco na implantacdo de TI tais como a corre¢do de niveis de inventario inadequados, ordens
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de entrega e recebimento que nao sdo cumpridas e problemas na transmissdo de informacgdes
entre os participantes da cadeia.

Em suma, as ferramentas de Tecnologia da Informacdo e sua correta aplicabilidade,
podem aproximar fornecedores e clientes e estreitar o relacionamento e o compartilhamento
de informacdes entre eles.

Os estudos de Eng (2006) enfatizam a importincia do compartilhamento de
informacdes dentro do contexto participativo e colaborativo da cadeia de suprimentos. A troca
de informacgdes pode tornar o fornecedor apto a responder com exatiddo, velocidade e
qualidade. A troca de informagdes também fortalece a confiabilidade, pois todos os membros
da cadeia devem se sentir a vontade para compartilhar informagdes técnicas, financeiras,
operacionais e estratégicas. Quando hé este compartilhamento de informagdes, dada a sinergia
existente, existe uma grande oportunidade para inovacao, reduc@o de conflitos organizacionais
e melhorias na qualidade do produto.

Para Davis, Aquilano e Chase, (2001), o compartilhamento de informagdes entre
clientes e fornecedores de uma cadeia de suprimentos, pode incluir questdes desde as
especificacoes de projetos de novos produtos até o planejamento e programacdo da
capacidade, ou até mesmo o acesso a uma base de dados completa do cliente ou fornecedor.

Para Branddao (2004) em uma cadeia de suprimentos, o compartilhamento de
informacdes de maneira rdpida, em tempo real e com alto grau de precisdo, sdo fundamentais
para as empresas atuantes na cadeia por trés motivos:

a) Possibilidade de fornecer aos clientes informacdes fidedignas sobre o andamento
de um determinado pedido com previsdo de entrega, a disponibilidade a pronta entrega de
produtos e dados sobre o faturamento. Essas sdo algumas questdes fundamentais para o
servigo de pos venda ao cliente.

b) Com o uso de informagdes precisas € em tempo real, os gestores percebem que eles
podem reduzir estoques e reduzir a necessidade de recursos humanos, pois usando
informagdes recentes, podem-se reduzir estoques através da minimizacdo das incertezas da
demanda.

c) A disponibilidade de informacdes precisas e em tempo real aumenta a flexibilidade
e a mobilidade, pois permite antecipar o conhecimento de quando, quanto e onde os recursos

podem ser utilizados e assim possibilitar a obten¢do de vantagem estratégica.
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Para Chopra e Meindl (2003), outras vantagens em nivel estratégico, tdtico e
operacional podem ser relacionadas no compartilhamento de informagdes na cadeia de
suprimentos, como alinhamento das estratégias, sincronia de producdo, redugdo de estoques,
mitigacdo do efeito chicote, balanceamento de capacidades, previsibilidade da demanda,
otimizacdo da movimenta¢do de materiais, redu¢do da obsolescéncia, aprimoramento do
relacionamento com os fornecedores, desenvolvimento e comercializacdo dos produtos, entre
outros.

Para se obter as vantagens proporcionadas pelo acesso e compartilhamento de
informacdes € necessdrio eliminar os fatos geradores de informacdes distorcidas. Chopra e
Meindl (2003) colocam que as informacdes podem ser distorcidas ao longo da cadeia de
suprimentos, por serem incompletas e ndo compartilhadas entre as empresas atuantes.

Autores como Feldmann e Miiller (2003) enfatizam que em algumas vezes as
informagdes compartilhadas podem ser distorcidas ou incorretas, ndo expressando a realidade
0 que acaba gerando custos e problemas mais graves do que a falta total da informagdo, como
por exemplo, a compra incorreta de um item ou a remessa de algum material para um local
desnecessdrio.

O éxito no compartilhamento de informacgdes deve eliminar a geracdo de informagdes
distorcidas e também oferecer a fidedignidade e disponibilidade das mesmas em tempo real
para a sua utilizacdo.

Quando as informacOes sdo fidedignas, uteis e atualizadas, as organizacOes podem
vislumbrar o amplo escopo de operagdes de toda a cadeia de suprimentos, permitindo assim a
tomada de decisdes assertivas podendo trazer resultados satisfatrios para o sucesso de cadeia.

A Figura 8 ilustra o fluxo de informag¢do na cadeia de suprimentos.
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Figura 8: Fluxo de Informac¢do numa cadeia de suprimentos.
Fonte: Macada, Feldens e Santos (2007, p.2).

Diante do crescente fluxo e volume de informacdes gerado a cada minuto em uma
cadeia de suprimentos, uma condi¢do necessdria para aprimorar a cadeia como um todo esta
em dar maior visibilidade do fluxo de informacdes a todos os atuantes desta cadeia. Silva,
Ladeira e Oliveira (2008) colocam que este fluxo deve ser monitorado constantemente para
atender a demanda e as necessidades de produ¢do. Em linhas gerais, Silva, Ladeira e Oliveira
(2008) enfatizam que “...quanto menos informagao sobre produto e mercado possui a empresa,
ou quanto mais restritos mostram-se os seus fluxos de informac¢@o com outras empresas, maior
serd a necessidade de elementos de precaugdo (estoques, fundamentalmente) para atender as
flutuagdes na demanda, o que traz impactos diretos nas margens de lucros da firma” (SILVA,
LADEIRA e OLIVEIRA, 2008, p.5).

A auséncia de um fluxo continuo e compartilhado de diversas informagdes entre os

varios elos da cadeia, além de demandas distorcidas, pode gerar indisponibilidade de produtos
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causada pela incapacidade de um fornecedor em atender um pedido diferente daquele que era
previsto (SILVA, LADEIRA e OLIVEIRA, 2008).

Como um aliado para minimizar as conseqiiéncias de informacOes distorcidas ou a
auséncia delas, a TI reuniu ferramentas para auxiliar a integracdo, o fluxo e a disponibilidade
destas informacOes. Estas ferramentas tornaram possivel a publicacdo, armazenamento e
utilizag@o das informagdes, reduzindo o tempo de transacdo, minimizando custos provenientes
de erros humanos e trazendo respostas confidveis para apoiar a decisdo.

Colaborando Fleury, Wanke e Figueiredo, (2000), colocam que as tecnologias de
informacdo tentam otimizar o fluxo de informacdes que tem significativa importancia nas
operacdes de uma cadeia de suprimentos, pois aumentam a flexibilidade e diminuem as
incertezas no momento da tomada de decisdo.

A cada ano que passa os investimentos em TI necessitam ser crescentes devido a alta
competitividade enfrentada pelas empresas e também pelo reconhecimento de que as
ferramentas de Tecnologia de Informacdo estdo mudando o modo de operagdo, interacio e
padrdes de contato entre as empresas, seus fornecedores e clientes atuantes nas cadeias de
suprimentos (SRIRAM e STUMP, 2004).

Os principais beneficios que devem ser proporcionados por ferramentas de TI,
conforme Feldens e Magada (2005) sdo:

a) Acesso a um volume maior de parceiros, recursos, produtos e servigos;

b) Troca de informagdes utilizando meios eletronicos;

c) Controle automatizado de estoques;

d) Rastreamento em tempo real dos processos;

e) Realizacdo de transacOes financeiras eletrOnicas;

Para proporcionar estes beneficios, uma ferramenta de apoio as organiza¢des emergiu
no inicio da década de 1990. S@o os sistemas ERP do inglés Enterprise Resource Planning ou
Planejamento de Recursos para Empresas. Este sistema ganhou espaco e se tornou
indispensdvel para apoiar as empresas atuantes numa cadeia de suprimentos. Ele retne
informacgdes de todos os setores da empresa, mesclando dados e gerando um amplo cenério

sobre a funcionalidade da operagdo.
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Geralmente este sistema ¢é distribuido em diversos médulos, como financas, compras,
logistica, fabricacdo, vendas e recursos humanos e que estao conectados entre si, para que os
usudrios de cada médulo possam visualizar o que estd sendo trabalhado nos outros médulos.
Assim sua mais importante fungdo € integrar os processos fundamentais, proporcionando uma
visdo global da organizagdo. Sua grande vantagem € armazenar todas estas informacdes em
um unico banco de dados, ou seja, o sistema compila informagdes distintas vindas de diversas
areas da empresa e armazena estas diferentes fontes de informacdo (RODRIGUES e SANTIN,
2004).

Um sistema de informacdo € capaz de integrar e transformar dados em informacdes,
informagdes em conhecimento e conhecimento em inteligéncia para a tomada de decisdao. A
Figura 9 mostra os relacionamentos ocasionados por um sistema de informacdo, entre os

varios departamentos da empresa.

Figura 9: Integracio de departamentos com um ERP.
Fonte: Adaptado de Valente (2002).

Para Chopra e Meindl (2003) a automatizagdo do fluxo de informacdes com a
implantacdo de um sistema ERP é um ganho para a cadeia de suprimentos, pois se torna

possivel aumentar a eficiéncia através da disponibilidade em tempo real dos dados e também
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minimizar erros, pois a cadeia passa a possuir uma Unica fonte de informacao. Estes autores
ainda enfatizam algumas vantagens na utilizacdo deste sistema:

a) Maximizar lucro: baseado na disponibilidade de informacgdes que um sistema ERP
apresenta, € possivel a tomada de decisdes que maximizem os lucros da cadeia como um todo.

b) Informacdo em tempo real: estes sistemas disponibilizam as informagdes no
momento em que estas sdo alimentadas no sistema, permitindo ao usudrio dispor desta
informacdo em tempo real, reduzindo os atrasos de comunicagao.

c¢) Acessibilidade: os atuais sistemas ERP, trabalham dentro do ambiente da internet,

facilitando assim o acesso e compartilhamento das informacgdes entre seus usudrios.

Outra ferramenta disponivel para a automatiza¢do do fluxo de informagdes é o EDI do
inglés Eletronic Data Interchange ou Intercimbio Eletronico de Dados. Esta ferramenta
surgiu com a finalidade de operacionalizar a troca de dados e informacdes de forma
estruturada entre empresas parceiras de diferentes negdcios, possibilitando que o acesso aos
dados fosse feito em tempo real (PIRES, 2004).

O EDI apresenta-se como uma ferramenta com um formato padrio para o intercambio
de dados e documentos de negdcios entre duas ou mais empresas. Para Wang e Zhang,
(2005), o EDI tem sido utilizado como uma ferramenta para eliminar excesso de papéis,
reduzir o tempo das transa¢des e eliminar erros ocasionados por processamento manual de
dados.

A utilizagdo do EDI requer uma compatibilidade na infra-estrutura, tanto hardware
quanto software, entre as empresas que adotardo a ferramenta e também uma defini¢do sobre
dados a serem compartilhados e responsabilidades sobre a manutencao da ferramenta.

As aplicagdes mais comuns para o EDI s3o: a troca de dados sobre os pedidos de
compras, o aviso de que o pedido ja foi expedido, informagdes sobre as datas das faturas, as
ordens de pagamento; a confirmacdo de recep¢do e o aviso de disponibilidade. A estrutura
tecnoldgica para a troca de mensagens exige a padronizacdo dos formatos e o uso de
protocolos de comunicagdo de dados (FIRMO e LIMA, 2004).

Diversos autores apresentam beneficios oriundos da utilizagcdo do EDI. O Quadro 10

apresenta estes beneficios.
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Beneficios do Uso do EDI

Autores

Ajuda a reduzir o nimero de comunicagdes
falhas e desnecessarias.

Facilita a comunicagdo entre as empresas,
ocorrendo sinergia e melhor integragio.

Angeles e Nath (2003); Ngai e Gunasekaran
(2004); Sanchez e Pérez (2003); Wang e
Zhang (2005).

Angeles e Nath (2003); Jackson e Sloane
(2003); Ngai e Gunasekaran (2004)

Reduz o tempo de resposta ao consumidor.

Gomes e Ribeiro (2004); Hiseh e Lin (2004),
Ngai e Gunasekaran (2004); Sdnchez e Pérez
(2003).

Aumenta a satisfagao do cliente.

Bhatt (2001); Ngai e Gunasekaran (2004);
Wang e Zhang (2005).

Melhora o nivel de competitividade entre as
empresas.

Bhatt (2001); Jackson e Sloane (2003); Hiseh
e Lin (2004); Ngai e Gunasekaran (2004).

Elimina papéis e reduz a quantidade de
funciondrios.

Quadro 10: Beneficios do uso do EDIL

Fonte: Ladeira, Costa e Macada (2006, p.4).

Gomes e Ribeiro (2004); Jackson e Sloane
(2003); Sanchez e Pérez (2003); Wang e
Zhang (2005).

Esta secdo buscou apresentar o segundo eixo baseado nos fatores criticos de sucesso de

uma cadeia de suprimentos, construido pela autora e intitulado de Eixo Critico Gestdo da

Informacdo. Em linhas gerais, foi apresentado que o compartilhamento de informacgdes da

cadeia, em tempo real e provindos de fontes confidveis, poderd contribuir para o

fortalecimento da sincronia entre a cadeia e as empresas que a compodem, elevando sua

competitividade.

Cliente.

A secdo seguinte ird apresentar o Eixo Critico Relacionamento com o
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2.2.7 Eixo Critico Relacionamento com o Cliente

Um viés para colaborar com o crescimento das vendas e conseqiientemente da receita
das empresas € gerenciar os servigos que ddao suporte ao relacionamento com o cliente.
Conforme Prieto e Carvalho (2005) a gestdo do relacionamento com o cliente é uma
abordagem fundamentada nas mudancgas estratégicas para melhorar, prolongar ou perpetuar a
ligacdo entre fornecedor e cliente.

Considera-se para os fins desta pesquisa que o Eixo Critico Relacionamento com o
Cliente se caracteriza por constituir um conjunto de esforcos para aproximar e antever
as expectativas do consumidor final, através de programas de fidelizacao, qualidade do
produto, atendimento e servicos de pés-venda.

Compreendendo a importancia dos servigos prestados ao cliente, Ballou (2001)
enfatiza que os servicos, quando utilizados de forma eficaz, sdo varidveis que podem ter um
impacto significativo na criagdo da demanda e da retencdo da lealdade dos clientes.

Estes servicos sdo compreendidos, como o resultado de todas as atividades de processo
da cadeia de suprimentos que pode incluir muitos elementos, desde a disponibilidade do
produto até o pds-venda (BALLOU, 2001). Para Ballou (2001) estes servigos que aproximam
o fornecedor do consumidor final t€ém sido considerados como um ingrediente essencial na
estratégia de marketing.

Saber identificar a ocorréncia de eventos que determinam mudancas nas necessidades
dos consumidores passa a ser fundamental para atuar na vida de cada um dos clientes que a
empresa tem como objetivo atender. Isto ocorre devido a mudanga de foco das empresas que
estdo migrando da criacdo de estratégias com foco no produto para o desenvolvimento de

estratégias com foco no cliente. A Figura 10, expressa esta mudanga de foco.
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Até 1990 Apée 1990

Produto >> Cliente >

| Eclratégiac vencedoras nao co feitas de enface nos produtos, e sim
da maneira como se cria um relacionamento duradouro com o clienfe

Figura 10: Mudanca de foco estratégico.
Fonte: Wallace (1994).

As estratégias focadas no cliente propiciam a empresa conhecer amplamente o seu
perfil respondendo perguntas como: a) por que compram? b) quando compram? c¢) o que
compram d) quem e quais sdo os clientes de maior valor e assim maximizar seu valor para
empresa (PRIETO e CARVALHO, 2005).

Uma estratégia que vem sendo utilizada pelas empresas € a implantagdo de programas
de fidelizacdo de clientes. Uma das principais fungdes dos programas de fidelizacdo €
conquistar, por meio dos produtos e servicos que a empresa dispde a preferéncia do cliente.
(MELO, 2005).

Melo (2005) ainda coloca que o processo de fidelizacdo estd intimamente ligado ao
grau de relacionamento entre o fornecedor e o cliente, podendo proporcionar um sentimento
de afinidade relacionado a um produto, servico ou uma marca.

Para o desenvolvimento do processo de fidelizacdo de um cliente, a empresa deve
proporcionar valor, através da combinacdo de prego, qualidade e confiabilidade.

Para que o cliente perceba a criagdo de valor, a fidelidade precisa ser baseada em trés
pilares. Conforme relatado por Domenico e Macri (2005), o primeiro pilar € o relacionamento,
que busca estabelecer uma comunicacdo efetiva com o cliente. J4 o segundo pilar é o
reconhecimento, onde a empresa procura demonstrar ao cliente que ele € diferenciado,
exclusivo. O dltimo pilar é a recompensa, este tem como propdsito oferecer incentivo para que

o cliente aumente seu poder de consumo. Ndo € necessdrio desenvolver os trés pilares
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conjuntamente, porém os programas mais efetivos de fidelizacdo geralmente usam todos de
forma integrada (DOMENICO e MACRI, 2005).

Mesmo com os pilares de sustentagdo, o processo de fidelizacdo passa por vérios
estdgios, desde um comprometimento acanhado até a disposicio de pagar um preco
diferenciado pelo bem desejado e € necessdrio tempo e paciéncia para desenvolvé-lo.

A Figura 11 demonstra o processo de fidelizagdo. Ele inicia-se pelo baixo
comprometimento, onde o cliente apenas recomenda a compra do produto. Numa segunda
fase, desperta no cliente o interesse em repetir a compra. Ja na terceira fase, o cliente esta
disposto a aguardar o lancamento de um novo produto, sendo que este produto ja foi lancado
no mercado por empresas concorrentes. Na quarta fase, o cliente torna-se um defensor do
produto e argumenta quanto a opinides contrdrias. Na quinta fase ele torna-se fiel, pois além
de aguardar o langcamento de um produto e defendé-lo diante de opinides contrdrias, ele esta

disposto a pagar um preco diferenciado para obter o produto em questao.

Disposicéo de
Disposigéo de Intengéo de aguardar a resposta Resisténcia a Disposicédo de
defender produtos e ) da empresa, quando L

recomendar sua repetir a 08 Concomentes opinides adversas  pagar um prego

ec u compra ente de especialistas premium

compra langam produtos
superiores
%Ie
Baixo Comprometimento Fidelidade

Figura 11: Processo de fidelizacao.
Fonte: Melo (2005, p.31).

Para contribuir com o processo de fidelizacdo do cliente, adventos tecnolégicos foram
bem vindos para organizar este relacionamento e auxiliar na gestdo dos distintos servigos
prestados ao cliente.

E notéria a importancia da utilizacio de ferramentas para captar e armazenar
informacdes sobre a variancia de consumo, gostos e preferéncias dos clientes. Através destas
informagdes podem-se formar as previsdes de demanda, estimar a previsao de necessidades de

recursos, tanto fisicos quanto humanos, planejar a producdo, administrar niveis de estoques,
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programar novas campanhas de marketing e captar a demanda para a criagdo de novos
produtos (SILVA e VILLAR, 2008).

Esta previsibilidade, possibilitada pelo acesso antecipado as informacdes, fomenta o
desenvolvimento de novos produtos e servigos e suas expectativas de comercializagdo. Para as
organizacdes que buscam incrementar sua participacdo no mercado, € mandatdrio o continuo
aperfeicoamento deste processo, incorporando ao mercado novos produtos e servicos que
atendam satisfatoriamente uma expectativa (MEIRA e ROTONDARO, 2006).

O desenvolvimento de um novo produto parte de uma tendéncia, uma idéia ou um
novo conceito a ser pesquisado. Pode ser impulsionado pela pressdo de outros segmentos, pela
descontinuidade de algum outro produto ou também pela globalizacdo acirrada, através da
entrada de novos competidores. Conforme Kotler (2000), as idéias para o desenvolvimento de
novos produtos ou servigos partem de vdrias fontes como os proprios consumidores, 0s
concorrentes, 0s cientistas e os pesquisadores como também, os vendedores e a alta
administracdo. Como facilitadores para impulsionar o surgimento destas idéias, estdo as
informagdes mercadoldgicas, que compreendidas e alinhadas as estratégia da empresa, podem
transformar uma idéia num produto sélido e rentdvel. Para transpor de um lado a outro, os
departamentos de criagdo de produtos e marketing, trabalham juntos para captar estas idéias e
tentar traduzi-las da linguagem mercadolégica para o ambiente produtivo e tecnoldgico
(POLIGNAMO e DRUMOND, 2001). Um aliado neste processo € utilizar dados oriundos das
informacdes mercadoldgicas, que podem ser extraidos através da utilizagdo de pesquisas de
mercado, cujo propdsito € desvendar as novas necessidades dos consumidores através do
monitoramento dos seus hébitos e atitudes e também avaliar conceitos, protétipos e produtos
piloto.

Conforme Polignamo e Drumond (2001), as etapas de desenvolvimento de um novo
produto sdo:

a) identificacdo de oportunidades: geracdo de idéias, pesquisas de mercado e
viabilidade técnica-economica.

b) definicdo e testes de conceito: levantamento das necessidades dos clientes e criacdo
do conceito de atuacdo do produto.

c) desenvolvimento de produto piloto: detalhamento do projeto com testes pilotos e

avaliacdo da satisfacdo dos testadores.
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d) producdo e lancamento do produto: producdo em larga escala e divulgacdo para o
mercado.

Estas etapas aplicam-se para viabilizar o desenvolvimento de um novo produto numa
cadeia de suprimentos. Porém nesta configuracdo o projeto deve ser elaborado em conjunto
com todas as empresas envolvidas no processo de fornecimento, fabricacdo e distribui¢do
deste novo produto, avaliando insumos, processos, capacidade instalada, disponibilidade de
recursos € demanda. Nos estudos de Meira e Rotondaro (2006) € crescente a presenca dos
fornecedores junto com a equipe de desenvolvimento de produtos, como forma de buscar
solucdes para a producdo, redu¢do nos tempos de entrega, incorporacdo de tecnologias e
mensuracdo das especificidades de qualidade para os novos projetos. Como forma
colaborativa no processo de desenvolvimento de produtos, destaca-se o desenvolvimento
conjunto do fornecedor, ensinando-lhe através de treinamentos e integracdo dos times de
trabalho, as formas e especificagdes que o produto precisa ser entregue, ajudando na solugdo
de problemas, instaurando uma relagdo de parceria e criando um vocabuldrio comum para
tornar clara a comunicagdo entre os envolvidos (MEIRA e ROTONDARO, 2006). Tornar este
vocabuldrio comum também pode facilitar as a¢des de comercializagdo dos produtos, visto
que fornecedores e clientes podem expressar opinides sob distintas 6ticas, colaborando nas
estratégias de marketing e propaganda.

Para elaborar estratégias de comercializacdo, o marketing, € uma técnica para efetuar
identificar, criar, desenvolver e servir a demanda. Conforme Normanha Filho (2003) o
marketing trata de uma forma de pensar, uma filosofia que direciona o entendimento da
relac@o de troca de produtos e servicos de uma organizacdo com o mercado. Para este mesmo
autor aplicar o marketing numa organizacdo € um fator estratégico, pois consiste em fazer o
melhor trabalho possivel direcionado para o atendimento e satisfacdo das necessidades e
objetivos do cliente. Para Moraes e Lacombe (1999) a aplicacdo do conceito de marketing
deve canalizar todos os esfor¢os da organizacdo para o atendimento das necessidades dos
clientes. Sob esta responsabilidade, o marketing da empresa precisa estar orientado pelo e para
o mercado, mapeando as necessidades dos clientes e analisando o movimento dos
concorrentes. A acdo mais perceptivel do marketing sdo as propagandas que fazem a
comunicacio da empresa e seu produto com o mercado, procurando apresentar ao consumidor

vantagens e beneficios que despertem o seu interesse pela compra. Esta € a principal
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responsabilidade do marketing, apresentar caracteristicas unicas que facam vendas
aumentarem, elevando a receita da empresa e conseqiientemente da cadeia.

Esta sec¢do buscou apresentar o terceiro eixo baseado nos fatores criticos de sucesso de
uma cadeia de suprimentos, construido pela autora e intitulado de Eixo Critico
Relacionamento com o Cliente. Em linhas gerais, pode-se apresentar a importancia da
fidelizacao de clientes, ferramentas de manuten¢do e andlise sobre padrdes de consumo e a
utilizacdo destas informacdes coletadas para colaborar no processo de desenvolvimento de

produtos e servicos. A secdo seguinte ird apresentar o Eixo Critico Gestdo de Materiais.

2.2.8 Eixo Critico Gestdo de Materiais

O quarto Eixo desta pesquisa, chamado de Eixo Critico Gestao de Materiais objetiva a
entrega de produtos ou servicos ao cliente no tempo certo, compreendendo atividades como
relacionamento com fornecedores, administracdo de estoques, transportes, distribuicdo e
armazenagem ao longo de todo o canal de distribuicdo.

Para os fins deste trabalho, cabe demarcar a defini¢do do Eixo Critico Gestdao de
Materiais. Neste sentido, o Eixo Critico Gestiao de Materiais fundamenta-se no controle e
sincronia entre pedido, armazenagem, niveis de estocagem, movimentacao e distribuicao
de suprimentos ao longo de toda a cadeia.

Conforme Buosi e Carpinetti (2002) o canal de distribui¢do € o conjunto de empresas
em que ocorre a troca de produtos e servicos em um determinado macro-processo, desde a
aquisicdo inicial de matérias-primas até a entrega ao consumidor final. Em geral, este
conjunto de empresas € formado por organizagdes que possuem interdependéncia.

Devido a esta interdependéncia, as empresas estdo adotando um relacionamento de
parceria e confianga com o canal de distribuicdo, procurando conjuntamente solucionar
problemas de qualidade do produto, custos elevados, prazos de entrega, capacidade produtiva,
gargalos escondidos e desperdicios (ALVES, 1998).

Para assegurar a qualidade do fornecimento, os fornecedores podem focar esfor¢os no

continuo aperfeicoamento de seus produtos, processos e na eliminacdo de desperdicios. Os
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estoques desempenham um importante papel neste quesito, pois sdo constituidos por todos 0s
insumos do processo de fabricagdo como matéria-prima, material de embalagem, produtos em
processamento e produtos acabados.

O termo estoque representa um conjunto de insumos de propriedade de uma empresa,
que sdo consumidos pelo processo de produgcdo de produtos para a venda futura. Sua
importancia € crescente e se traduz devido a variancia da demanda, onde pequenas mudancgas
podem alterar drasticamente o desempenho, interferindo na responsividade de atendimento ou
na eficiéncia em custos. Uma correta administracdo do sistema de estocagem se traduz em
duas fungdes principais: manutencdo do estoque e manuseio de estoques. A manutencao do
estoque refere-se a administracdo do acimulo de materiais por um determinado periodo de
tempo € o manuseio, por sua vez, refere-se aquelas atividades de carregamento e
descarregamento, movimentagao e separagcao do pedido (BALLOU, 2001).

Manter itens em estoque tem pode trazer contribui¢cdes para o resultado da empresa
significativas como, por exemplo, a responsividade de pronto atendimento e a exploracido da
economia de escala, mas por outro lado, pode contribuir negativamente, como por exemplo,
prejudicar a eficiéncia em custos. Bowersox e Closs (2001), afirmam que as decisdes que
envolvem os estoques, geralmente, ocasionam um grande impacto na cadeia de suprimentos.

Manter quantidades de insumos em estoque inferiores a demanda do mercado, pode
gerar insatisfacio nos clientes, devido ao nio atendimento da necessidade, perda de vendas e
conseqiientemente reducao na participacdo do mercado que atua.

Porém, quando a quantidade estocada € elevada, pode ocasionar uma perda financeira,
através da obsolescéncia dos insumos e custos de manuten¢do para preservar a integridade dos
materiais, desencadeando a redu¢do de lucratividade.

Manter itens estocados demanda um custo elevado para a empresa com seguros,
armazenagem, embalagens, custos com deterioracdo, obsolescéncia, danos e furtos, custos
com o processo de aquisicdo, entre outros. Por estes elementos € que as organizagdes buscam
garantir uma determinada disponibilidade de produto com o menor nivel de estoque possivel.
Chopra e Meindl (2003) afirmam que o estoque € o principal fator gerador de custos em uma
cadeia de suprimentos. Como estoques elevados sdo geradores de custos para as organizacoes,
Wanke (2003), coloca alguns elementos motivadores para reduzi-los:

a) A variedade crescente do nimero de produtos,
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b) O elevado custo de oportunidade de capital;

¢) O crescente foco na redu¢do do Capital Circulante Liquido (diferenca entre ativo
circulante e passivo circulante), muito analisado para a valoracdo da empresa no mercado.

Outro elemento considerado importante para a reducdo de estoques é o alcance de
melhores niveis de qualidade, pois altos niveis de estoques mascaram problemas como falta de
informacdes corretas de producdo, falta de informacdes de demanda, distor¢cdes em custos,
sazonalidades de produtos, entre outros.

Uma politica de gestdo de estoques adequada deve administrar o dificil dilema entre
minimizar custos de manutencdo de estoques e satisfazer a demanda do cliente (SILVEIRA,
ALVES e TORTATO, 2009).

Na cadeia de suprimentos automobilistica, conforme Graziadio (2004) a montadora
produz somente conforme a demanda reduzindo assim os estoques aos minimos niveis
possiveis, recebendo o insumo no ponto da linha onde serd utilizado e no momento exato da
utilizacdo, conforme o sistema Just in Time'.

Para receber o insumo no ponto da linha de producio no momento em que serd
utilizado, a cadeia necessita de definicdes relacionadas ao quesito transportes como tempos de
atendimento, distribui¢do, equipamentos de movimentacao, entre outros.

O quesito transportes € constituido pelo movimento do produto de um local até outro,
partindo dos fornecedores da cadeia de suprimentos até a entrega ao cliente final. Pode ser
realizado por diversos modais com rotas diferentes, cada um com caracteristicas e valores
particulares de desempenho (CHOPRA e MEINDL, 2003).

Sua importancia se traduz devido a velocidade e agilidade na entrega, onde rotas e
modais de transporte deficitdrios com menores custos podem comprometer a responsividade,
porém, rotas e meios de transporte eficientes com maiores custos, comprometem a eficiéncia
financeira da cadeia.

Dois atores sdo significativos no processo de transporte numa cadeia de suprimentos: o
embarcador e o transportador. Chopra e Meindl (2003) caracterizam o embarcador como o
ator que necessita que o produto seja movimentado de um local para o outro dentro da cadeia.

Ja o transportador € aquele ator que efetivamente faz a movimentagao do produto

1 . . P . .. 2 .
Just in Time, também conhecido como JIT, na visdo de Slack, Chambers e Johnston (2002) é um sistema de
produgdo que visa produzir bens e servigos exatamente no momento em que sa0 necessarios.
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Para estes dois atores, as perspectivas de custos de transporte sdo diferentes. O
embarcador utiliza um meio de transporte que minimize seu custo total operacional e que
atenda as necessidades de prazo, qualidade e seguranca. J4 o transportador tenta maximizar o
retorno do investimento sobre os ativos que ele disponibiliza para o transporte. Para os autores
Chopra e Meindl (2003), o transportador também norteia suas decisdes relacionadas ao custo,
focando suas andlises em alguns critérios como custo relacionado ao veiculo, custo fixo da
operacdo e custo relacionado a viagem. Para minimizar estes custos relacionados ao
transporte, a proximidade geogrifica entre fornecedores e clientes numa cadeia de
suprimentos facilita este processo, pois torna mais efetiva a movimentacdo de produtos,
através de entregas sincronizadas, reduzindo assim custos operacionais e tempo de
atendimento.

Para armazenar estoques, a cadeia de suprimentos necessita possuir instalagdes fisicas
que comportem os materiais com seguranca e agilizem sua disponibilidade no momento da
sua utilizacdo. Chopra e Meindl (2003) colocam que as instala¢des fisicas e sua localizagdo
sdo importantes, pois definem o grau de flexibilidade geral da cadeia.

Outros elementos, além dos locais fisicos, sdo importantes no processo de
armazenagem. Uma administracio eficiente deste processo, pode viabilizar a otimizacdo da
movimentagdo e da utilizagdo do armazém, o atendimento rdpido ao cliente e a linha produtiva
e a redugdo do indice de material obsoleto, reduzindo custos, melhorando a integracdao do
processo de armazenagem com os demais processos € melhorando o atendimento ao cliente
(VERISSIMO e MUSETTI, 2003).

No processo de armazenagem de materiais, as formas mais utilizadas, segundo Rago
(2002) apud Verissimo e Musetti (2003), sdo: verticalizacdo dos estoques, automatiza¢do na
armazenagem, automacao da armazenagem, gestdo de armazéns e enderecamento movel. J4 as
funcdes especificas do processo de armazenagem utilizadas sdo: recebimento fisico e contébil,
identificacdo e classificacdo e conferéncia (qualitativa e quantitativa), enderecamento para o
estoque, estocagem, separacdo de pedidos, reposicdo de estoques, preparacdo de carga,
expedicdo ou atendimento a linha de produgdo e registro de todas estas operagoes.

Portanto, o propdsito da armazenagem ¢ prover espaco, tanto fisico como

organizacional, para o fluxo de materiais entre as fun¢des comerciais e operacionais e, através
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da integracdo de suas atividades, satisfazendo com a mais alta qualidade de servi¢os aos
clientes, e ao custo mais baixo possivel (VERfSSIMO e MUSETTI, 2003).

Esta secdo buscou apresentar o quarto eixo baseado nos fatores criticos de uma cadeia
de suprimentos, sugerido pela autora e intitulado de Eixo Critico Gestdo de Materiais. Em
linhas gerais, pode-se apresentar a funcionalidade dos estoques, meios de transporte,

distribuicdo e sistemas de armazenagem.

2.3 CONSIDERACOES SOBRE COMPETENCIAS, NIVEIS DE AGREGACAO DE
VALOR E CADEIAS DE SUPRIMENTOS.

Esse capitulo procurou apresentar os referenciais tedricos da presente pesquisa.
Iniciou-se pela discussdo em relagdo aos recursos, capacidades e competéncias, abrangendo o
tema das competéncias organizacionais. Logo em seguida, se trouxe as contribui¢des dos
niveis de agregacdo de valor. Posteriormente foram apresentados referenciais sobre as cadeias
de suprimentos com seu relacionamento interorganizacional, seus objetivos de funcionamento
e sua funcionalidade dentro de condominios industriais. Também foi colocado em evidéncia
os Fatores Criticos de Sucesso e com base nestes, a formagdo dos Eixos Criticos
Relacionamento com a Cadeia, Gestdo da Informacgdo, Relacionamento com o Cliente e
Gestdo de Materiais, desenvolvidos através da revis@o de literatura e que servirdo de base para
a identificacdo das competéncias organizacionais da cadeia de suprimentos. A Figura 12
ilustra uma representacdo conceitual, dos temas abordados na pesquisa bem como sua

constru¢do para o desenvolvimento da pesquisa.
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Figura 12: Representacdo Conceitual.
Fonte: Elaborado pela autora.

Elucidando a Figura 12, entende-se que com o conhecimento em cadeias de

suprimentos foi possivel compreender seus fatores criticos de sucesso. Através da

investigacdo nos diferentes fatores criticos pesquisados, foi possivel construir os eixos

criticos. Com base nos eixos criticos foi possivel identificar as competéncias organizacionais

para cada eixo. Com as competéncias organizacionais identificadas, foi possivel analisar,

através dos niveis de agregacdo de valor, a contribui¢do dos fornecedores nas competéncias da

cadeia.

Nesse aspecto foram discutidos os elementos que contribuem de forma efetiva para o

desenvolvimento deste estudo. A seguir serd apresentada a metodologia que serd utilizada no

desenvolvimento da pesquisa.



94

3 METODO DE PESQUISA

Segundo Popper (2006, p.61) “As teorias sdo redes, lancadas para capturar aquilo que
denominamos mundo: para racionalizd-lo, explicd-lo, domind-lo.”. Nas bases para a
consisténcia das “redes” que capturam a realidade estdo os métodos cientificos e seus
procedimentos. Nesse sentido pode-se dizer que “o método cientifico € um conjunto de
concepgoes sobre o homem, a natureza e o proprio conhecimento, que sustentam um conjunto
de regras de acdo, de procedimentos, prescritos para se construir o conhecimento cientifico”
(ANDERY et al., 2004, p.14). Em funcdo da relevancia do método, como condutor necessario
para a construcdo do saber cientifico, esse capitulo se dedica a expor a estratégia metodoldgica

utilizada para realizag¢do dessa pesquisa.

3.1 NATUREZA DA PESQUISA

Uma das formas de se examinar uma pesquisa cientifica € através de sua natureza, que
se enquadra em pesquisa bdsica ou pesquisa aplicada. Pesquisas bdsicas envolvem verdades e
interesses universais, procurando gerar conhecimentos novos sobre os fendmenos e fatos
observdveis e uteis para o avango da ciéncia, sem a finalidade de aplicacdo especifica ou
propdsito pratico imediato. Ja as pesquisas aplicadas s@o primordialmente focadas em fungao
de produzir conhecimentos para a aplicacdo pratica dirigidos a solu¢do de problemas
especificos (SILVA e MENEZES, 2001). A natureza da pesquisa em questdo serd uma
pesquisa aplicada, pois objetiva gerar conhecimentos para a aplicacdo pratica dirigida a
solucdo de situacdes especificas.

Diversos autores como Silva e Menezes (2001), Gil (2002) e Yin (2004), classificam
as pesquisas em: descritivas, exploratdrias e explanatdrias. “As pesquisas exploratdrias visam
proporcionar maior familiaridade com o problema, tornando-o explicito ou construindo

hipéteses sobre o mesmo” (GIL, 2002, p.41). Por outro lado, as pesquisas descritivas expdem
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as caracteristicas de uma determinada populacio ou fendmeno, demandando técnicas
padronizadas de coleta de dados. Ainda, a pesquisa explicativa procura identificar os fatores
que causam um determinado fendmeno, aprofundando o conhecimento da realidade (GIL,
2002; YIN, 2004). Esta pesquisa caracteriza-se por ser de natureza exploratéria, que
conforme Yin (2004) caracteriza-se por responder questdes como o que serd explorado, qual o
propodsito da exploracdo e os critérios para julgar se a exploracdo atingiu os niveis
satisfatorios.

Em relagdo ao tipo de abordagem, € possivel distinguir estudos quantitativos e
qualitativos, ou ainda mistos que podem conter a composi¢do dessas duas abordagens. A
pesquisa quantitativa requer o uso de recursos e técnicas estatisticas, procurando traduzir em
nimeros os conhecimentos gerados pelo pesquisador (SILVA e MENEZES, 2001). Na
abordagem qualitativa o ambiente natural é fonte direta para coleta de dados, interpretagdo de
fendmenos e atribuicdo de significados (SILVA e MENEZES, 2001). Outra caracteristica da
abordagem qualitativa é a compreensiao do significado que as pessoas dao aos processos, a
interacdo e aos resultados. Essa compreensdo ocorre pela interpretacdo do pesquisador de uma
realidade sob o ponto de vista dos envolvidos (SRIVASTAVA e TEO, 2006). Essa
caracteristica da abordagem qualitativa pode contribuir para a obtencdo das respostas
requeridas para a conclus@o deste estudo, pois a partir da visdo dos préprios envolvidos no
processo, se dard a compreensdo de como as empresas fornecedoras contribuem para as
competéncias organizacionais da cadeia de suprimentos. Sendo assim a abordagem deste
trabalho serd uma abordagem qualitativa, proporcionando como resultado um melhor
entendimento da problemadtica encontrada.

Dentro da abordagem qualitativa hd diferentes métodos de investigacdo, dentre esses
se encontram os estudos de caso (GODOY, 1995b). O estudo de caso € um método de
investigacdo que se caracteriza pela andlise aprofundada de uma determinada realidade.
Conforme Gil (2002, p.54), um estudo de caso é “uma modalidade de pesquisa que consiste
no estudo profundo e exaustivo de um ou poucos objetos, de maneira que permita seu amplo e
detalhado conhecimento.” Para Campomar (1991) o estudo exaustivo de uma situacdo ou de
um caso, permite a descoberta de relacdes que ndo seriam encontradas de outra maneira.

Segundo Dubé e Paré (2003) os estudos de caso sdo apropriados quando o objeto de

investigacdo € complexo, sendo necessdria uma visdo do todo e também quando o fendmeno
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estudado ndo pode ser analisado fora do contexto onde ocorre. Esse método de investigacao
também é apropriado nos casos onde é necessaria profundidade na pesquisa (DUBE e PARE,
2003).

Conforme Gil (2002) o estudo de caso € o mais completo de todos os delineamentos,
pois utiliza tanto dados de gente como dados de papel. Pelas caracteristicas apresentadas e as
dimensdes ja discutidas até o momento, o método de investigacio através do estudo de caso,
enquadra-se nos objetivos desse trabalho, pois o objetivo principal deste € analisar
intensamente um fendmeno complexo dentro do contexto onde ele ocorre.

Dentro do método de investigacdo do estudo de caso duas configuracdes apresentam-
se: estudos de caso unico e estudos de caso multiplos. Segundo Yin (2004) ha trés
fundamentos 16gicos para a condugdo de estudos de caso unico. A primeira fundamentacio
l6gica diz respeito ao quanto o caso € apropriado para tornar-se um caso decisivo para o teste
de uma teoria bem formulada (YIN, 2004). A segunda fundamentagdo ldgica sustenta esse
tipo de estudo para as ocorréncias raras ou casos extremos (YIN, 2004). A terceira
fundamentacdo légica para o estudo de caso unico se filia nas situagdes onde o caso é
revelador. Esse tipo de situag@o ocorre quando o “pesquisador tem a oportunidade de observar
e analisar um fendmeno previamente inacessivel a investigacao cientifica” (YIN, 2004, p.63).

O estudo de caso mudltiplo € a condugdo de diversos estudos de caso. A conducdo de
cada caso permanece Unica. Contudo, o estudo de caso multiplo permite a replicagdo e a
comparacao entre os diferentes casos (DUBE e PARE, 2003; YIN, 2004).

Posto isto, esta pesquisa caracteriza-se como um estudo de caso unico, pois esta
pesquisa procura através da sua profundidade analisar como acontece um fendmeno na
realidade, em uma uUnica unidade de analise.

No que se refere a dimensdo temporal da pesquisa, esta tem corte transversal, isto &,
envolve a coleta de dados em um tGnico momento no tempo e € especialmente apropriado para
descrever o fendmeno no momento em que os dados foram coletados (POLLIT, BECK e
HUNGLER, 2004).

O Quadro 11 sintetiza o delineamento dessa pesquisa nas dimensdes consideradas

relevantes e necessdrias para a composi¢ao deste trabalho.
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Dimensao Enquadramento

Natureza Pesquisa Aplicada

Abordagem Pesquisa Qualitativa

Método de Investigacio Estudo de Caso Unico Exploratério
Dimensao Temporal Pesquisa de Corte Transversal

Quadro 11: Sintese do Delineamento da Pesquisa.
Fonte: Elaborado pela autora.

3.2 UNIDADE DE ANALISE

Conforme Yin (2004) ao sujeito que sofre o fendmeno, podendo ser uma pessoa, uma
empresa, um grupo de pessoas, um evento ou uma situacdo, chamamos de unidade de andlise.

Assim, para o desenvolvimento desta pesquisa a unidade de anélise considerada sdo as
competéncias de uma cadeia de suprimentos localizada no municipio de Gravatai no estado

do Rio Grande do Sul e atuante no setor automobilistico.

3.3 SELECAO E CARACTERIZACAO DO CASO

A selecdo e caracterizacdo do caso € um dos primeiros passos na identificacdo e
compreensdo do fendmeno a ser estudado (YIN, 2004). Diante desta colocagdo, o caso
selecionado para o desenvolvimento desta pesquisa, ¢ uma cadeia de suprimentos automotiva
localizada no municipio de Gravatai. Esta cadeia comecou a ser projetada no ano de 1997 e
iniciou efetivamente suas atividades no ano de 2000 com o propésito de produzir um veiculo
pequeno, popular, moderno e com preco competitivo. A escolha deste caso justifica-se no
entendimento da pesquisadora, por basicamente quatro motivos:

a) Possibilidade de desenvolvimento desta pesquisa numa cadeia de suprimentos
instalada dentro de um condominio industrial, cujo tema estd em destaque nas organizacdes e

na comunidade académica, devido a sua importancia para a alavancagem competitiva.
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b) O desenvolvimento da pesquisa numa cadeia automotiva que opera com um
desempenho considerado notdrio pela matriz americana.

¢) A complexa criticidade de operagdes, tempos e movimentos, das empresas
fornecedoras para o efetivo atendimento da cadeia de suprimentos.

d) Acessibilidade as informagdes, facilitada pelo fato de possuir gestores da cadeia e
das empresas fornecedoras, em parceria com projetos académicos do Mestrado em

Administra¢do e Negdcios.

3.4 DESENHO DE PESQUISA

Para facilitar a identificacdo e compreensdo das fases e respectivas tarefas que foram
necessdrias para o desenvolvimento da pesquisas, a Figura 13 apresenta o desenho de
pesquisa, uma ilustracdo grifica que demonstra a seqii€ncia logica das etapas do inicio ao

término da pesquisa.
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DESENHO DE PESQUISA

| FASE 1 |

Referencial Tedrico

Competéncias
Organizacionais

Niveis de
Agregacdo de Valor

Cadeias de

Suprimentos

Fatores
Criticos de
Sucesso em
Cadeias de
Suprimentos

>

|  FASE2 |
Caracterizar a cadeia de suprimentos e identificar suas competéncias baseado nos eixos Objetivo da
criticos, conforme objetivos especificos nimeros 1 e 2. FASE 2
A partir da conclusio da Fase 1, elaborar o roteiro de entrevistas que é o APENDICE A.
Validar o roteiro de entrevistas com especialistas e profissionais dadrea.
Realizar ajustes, caso seja necessario, no roteiro de entrevistas. Atividades da|
Realizar a entrevistacom empresa gestora da cadeia. Fase 2
Identificar elementos constitutivos que servirdo de base para identificar as competéncias.
Registrar observagdes importantes.
7 [ FASE3 | 7
Definir os niveis de agregacdo de valor das competéncias da cadeia de suprimentos Objetivo da
conforme o objetivo especifico nimero 3. FASE 3
A partir da conclusdo da Fase 2, definir os parmetros que irdo Atividades da
compor os niveis de agregagao de valor das competéncias organizacionais. Fase 3
v [ FASE4 | v
Identificar em que niveis de agregacio de valor encontram-se as empresas fornecedoras Obictivo da
em relagdo as competéncias da cadeia de suprimentos conforme objetivo especifico FJ ASE 4
niimero 4.
A partir da conclusio da Fase 3, elaborar o roteiro de entrevistas que é o APENDICE B
Validar o roteiro de entrevistas por especialistas e profissionais da drea. Atividades da
Realizar ajustes, caso seja necessdrio, no roteiro de entrevistas. Fase 4
Realizar as entrevistas com as empresas fornecedoras da cadeia de suprimentos.
2 [ FASES \Z
Analisar os niveis de contribui¢do das empresas fomecedoras instaladas dentro e for a do Obietivo da
condominio industrial, nas competéncias da cadeia de suprimentos conforme o objetivo FJ ASE 5
especifico nimero 5.
A partir dos dados obtidos com a conclusdo da Fase 4, relatar as conclusdes finais Atividades da
atendendo ao objetivo geral desta pesquisa. Fase 5

Figura 13: Desenho de Pesquisa.
Fonte: Elaborado pela autora.

A fase 1 do desenho de pesquisa refere-se a sustentacdo tedrica que tem por finalidade

embasar todo o desenvolvimento do estudo dando subsidios tedricos para responder a questao

problema que norteia a presente pesquisa. Para compor o referencial tedrico, foram

pesquisados diversas bases de dados em diferentes formas tais como artigos cientificos

publicados em periddicos nacionais e internacionais, livros, outras pesquisas académicas tais

como dissertacdes de mestrado e teses de doutorado, sendo o acesso a estas fontes através da

internet ou meio fisico. Com toda esta investigacdo foi possivel desenvolver o referencial

tedrico que sustenta esta pesquisa, apresentado no Capitulo 2. A revisdo de conteddos também
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possibilitou a definicdo das categorias iniciais de andlise para a identificacio das

competéncias da cadeia de suprimentos, conforme ilustra o Quadro 12.

Eixo Critico Categorias Iniciais de Analise

Sustentacao Tedrica

Relacionamento com fornecedores

Compartilhamento de riscos

Compartilhamento de beneficios

Confianga

Acdes conjuntas

Relacionamento
com a Cadeia

Cultura participativa

Lummus e Vokurka (1999)
Davis et al. (2001)
Lambert (2004)

Eng (2006)

Vieira et al. (2009)

Compartilhamento de informagdes

Confiabilidade no compartilhamento

Integracdo de processos e procedimentos

Lummus e Vokurka (1999)
Davis et al. (2001)
Chopra e Meindl (2003)

Administracdo de estoques

Transportes e distribui¢ao

Armazenagem

Tecnologia da Informagao Lambert (2004)
Eng (2006)
Vieira et al. (2009)
S . Relacionamento com clientes Christopher (1997)
g E Retencao e fidelidade de clientes Davis et al. (2001)
g 5 Servigos disponiveis Lambert (2004)
= € Confianga
g E
= 3 CRM
S S
R Desenvolvimento novos produtos
Relacionamento com fornecedores Lummus e Vokurka (1999)

Chopra e Meindl (2003)
Vieira et al. (2009)

Quadro 12: Categorias iniciais de andlise.
Fonte: Elaborado pela autora.

A fase 2 do desenho de pesquisa consistiu em caracterizar a cadeia de suprimentos e
compreender sua visdo acerca dos eixos criticos e identificar suas competéncias relacionadas
aos eixos criticos desenvolvidos para a pesquisa. A fase 2 atende aos objetivos especificos
numero 1 e 2 e foi realizada por meio de entrevistas com os responsdveis da empresa focal da

cadeia e também através do registro de observagdes.
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Nesta fase foi construido o roteiro de entrevista semi-estruturado, que € o APENDICE
A desta pesquisa. Este roteiro foi validado por dois professores doutores da Pontificia
Universidade Catdlica do Rio Grande do Sul, mais dois professores doutores da Universidade
do Vale do Rio dos Sinos e também foi validado por dois profissionais que atuam no
atendimento a cadeias de suprimentos.

Os professores que validaram o roteiro foram a professora Dr. Grace Vieira Becker e o
professor Dr. Peter Bent Hansen, ambos da Pontificia Universidade Catdlica do Rio Grande
do Sul e o professor Dr. Ely Laureano Paiva e o professor Dr. Daniel Pacheco Lacerda, estes
da Universidade do Vale do Rio dos Sinos.

Os profissionais que validaram o roteiro de entrevista foram a Sra. Tatiane Lessa, que
exerceu a atividade de supervisdo de compras na GKN do Brasil por 15 anos e atualmente
exerce a fun¢@o de analista de custos sénior na Solucdes Usiminas e o Sr. Jeferson Morais que
atuou como supervisor de expedi¢do na GKN do Brasil por 09 anos e atualmente atua nas
empresas do Grupo Randon.

Ap6s a validacd@o por estes professores e profissionais da drea, foram realizados todos
0s ajustes no roteiro de entrevista que os especialistas julgaram necessarios. Com o roteiro de
entrevistas ajustado, foi possivel entrevistar simultaneamente dois responsdveis pela empresa
focal da cadeia, pois estes profissionais det€ém o conhecimento dos processos e procedimentos
que doutrinam o seu funcionamento como um todo.

Durante a entrevista, para colaborar com a identificacdo dos elementos constitutivos e
das competéncias, foram utilizados como alicerce, os quatro eixos criticos desenvolvidos para
a pesquisa. Durante a entrevista, cada um dos eixos criticos foi apresentado aos entrevistados
e posteriormente desmembrado em uma competéncia organizacional. Como a pesquisa
trabalha com quatro eixos criticos, foram identificadas ao todo, quatro competéncias
organizacionais da cadeia de suprimentos, uma para cada eixo. As quatro competéncias
identificadas procuraram abarcar todos os elementos constitutivos verbalizados pelos
entrevistados.

A fase 3 do desenho de pesquisa consistiu em trabalhar com a revisdo tedrica
desenvolvida na Fase 1 e com as informagdes colhidas na Fase 2. Na fase 3 é importante

destacar que foram definidos os parametros para compor os niveis de agregacdo de valor das
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competéncias, conforme o objetivo especifico 3 “Definir os niveis de agregacdo de valor das
competéncias”.

A fase 4 do desenho de pesquisa consistiu em identificar em que niveis de agregacdo
de valor encontram-se as empresas fornecedoras pesquisadas em relacdo as competéncias da
cadeia de suprimentos, conforme o objetivo especifico 4. Nesta etapa foi confeccionado o
roteiro de entrevista estruturado, que é o APENDICE B desta pesquisa. Este roteiro foi
validado por uma professora doutora da Pontificia Universidade Catdlica do Rio Grande do
Sul, um professor doutor da Universidade do Vale do Rio dos Sinos e também foi validado
por dois profissionais que atuam no atendimento a cadeias de suprimentos.

Os professores que validaram o roteiro foram a professora Dr. Grace Vieira Becker da
Pontificia Universidade Catdlica do Rio Grande do Sul e o professor Dr. Daniel Pacheco
Lacerda da Universidade do Vale do Rio dos Sinos. Os profissionais que validaram o
APENDICE B, foram os mesmos que validaram o APENDICE A, a Sra. Tatiane Lessa e o Sr.
Jeferson Morais, ambos profissionais das empresas Usiminas e Randon, respectivamente.

Ap6s a validacdo por estes profissionais, foram realizados todos os ajustes no roteiro
de entrevista que os especialistas julgaram necessarios. Com o roteiro de entrevista ajustado,
foi possivel entrevistar oito gestores das empresas fornecedoras indicados pela empresa focal
da cadeia de suprimentos.

E importante ressaltar, que para os fins desta pesquisa, as oito empresas fornecedoras
foram divididas em dois grupos. No primeiro grupo estdo quatro empresas fornecedoras
sistemistas, que sdo aquelas que geralmente estdo localizadas dentro do condominio industrial
e que conforme Amato Neto e D’Angelo (2005), assumem a responsabilidade de atuar
conjuntamente no controle de custos e na prestacdo de servicos, fornecem toda a sua produgdo
para a montadora cumprindo rigorosamente o prazo e a seqiiéncia requerida e sdo
responsdveis pelo fornecimento de um mdédulo completo do veiculo.

J4 no segundo grupo estdo quatro empresas fornecedoras externas, aquelas que ndo
estdo instaladas dentro do condominio industrial, e sim localizadas em municipios proximos.
Nao possuem atuacdo direta no controle de custos e servicos da cadeia, sua producio
geralmente é fornecida para montadoras distintas e fornece um importante componente do

veiculo.



103

Destaca-se que tanto as empresas fornecedoras sistemistas quanto as empresas
fornecedoras externas sdo consideradas fornecedoras de primeiro nivel, aquelas que conforme
Lambert e Cooper (2000) fornecem mdédulos ou componentes diretamente para a empresa
focal da cadeia de suprimentos.

A fase 5 tem como finalidade analisar os resultados obtidos. Para isto, esta etapa
compreende em relatar detalhadamente os resultados obtidos na Fase 4 e apresentar o nivel de
contribuicdo das empresas fornecedoras, sob a perspectiva dos niveis de agregacdo de valor,

nas competéncias da cadeia de suprimentos.

3.5 TECNICA DE COLETA DE DADOS

Nos estudos de caso, uma das questdes importantes € a utilizacdo de mdltiplas fontes
de dados, de evidéncias (YIN, 2004). As fontes de evidéncias podem ser variadas, ou seja,
podem ser realizadas entrevistas tanto individuais, quanto em grupo, entrevistas estruturadas,
semi-estruturadas ou desestruturadas, pesquisa em documentos, observacao direta, observacao
participante, entre outros. O Quadro 13 apresenta as fontes de evidéncias para a coleta de

dados que serdo utilizadas para a condu¢do desta pesquisa.
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Fonte de Evidéncias Pontos Fortes Pontos Fracos

Visdo tendenciosa, devido a questdes mal
Direcionadas, enfocam diretamente o tépico do elaboradas.
estudo de caso.

Respostas tendenciosas.

Entrevistas - — — —
Ocorrem imprecisdes devido a memdria fraca do
Perceptivas, fornecem inferéncias causais entrevistado.
percebidas. Reflexibilidade, o entrevistado da ao entrevistador

o que ele quer ouvir.

. . Consomem muito tempo.
Realidade, tratam de acontecimentos em tempo P

real.

Seletividade, salvo ampla cobertura.

Observacao direta o .
Reflexibilidade, o acontecimento pode ocorrer de

. forma diferenciada porque esti sendo observado.
Contextuais, tratam do contexto do evento. porq

Custo, horas necessdrias pelos observadores
humanos.

Quadro 13: Fontes de evidéncias para conducdo da pesquisa.
Fonte: Adaptado de Yin (2004).

3.5.1 Entrevistas

As entrevistas sdo, para os estudos de caso, uma fonte de informacao relevante e uma
técnica fundamental da pesquisa qualitativa (GODOY, 1995b; YIN, 2004; ROESCH, 2007).
As entrevistas podem ser conduzidas de forma estruturada, semi-estruturada ou
desestruturada. Entrevistas sem estrutura alguma nao sdo recomendadas, pois com este tipo de
caracteristica, podem acarretar um actimulo de informacdes que dificultam o processo de
andlise. Segundo Roesch (2007) o grau de estruturacdo das entrevistas é dependente dos
objetivos e do propdsito do entrevistador.

Para o desenvolvimento da presente pesquisa, a técnica de coleta de dados através de
entrevistas foi utilizada com as seguintes caracteristicas:

Na fase 2, as entrevistas tiveram o propdsito de caracterizar e identificar as
competéncias da cadeia de suprimentos com base nos Eixos Criticos. Foram entrevistas semi-
estruturadas, seguindo um roteiro que é o APENDICE A deste estudo, com questdes abertas
baseadas em tdpicos relevantes, que possibilitou a pesquisadora, entender a perspectiva dos
entrevistados. As entrevistas foram em datas agendadas, registradas através de gravador e
anotacOes e conduzidas de modo focadas, com imparcialidade do entrevistador, onde os

assuntos da entrevista atendem prioritariamente ao fendmeno estudado.
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A entrevista com a empresa focal da cadeia de suprimentos aconteceu em trés
momentos. A primeira etapa foi realizada no dia 08 de dezembro de 2009 das 14h as 16h
numa sala administrativa da montadora e contou com a presenga do gerente e do supervisor da
empresa focal da cadeia de suprimentos. Ambos entrevistados t€m envolvimento e possuem
conhecimentos necessdrios para responder e justificar suas respostas.

Neste momento, foram respondidos questionamentos pertinentes a um estudo com
foco em sustentabilidade nas cadeias de suprimentos, que estd sendo desenvolvida pela
mestranda Luise Dalé, estudante da Pontificia Universidade Catdlica do Rio Grande do Sul.
Entretanto neste momento houveram interferéncias por parte da pesquisadora e algumas
respostas fornecidas foram utilizadas pela presente pesquisa, pois respondiam alguns
questionamentos que precisavam ser sanados para a conclusio desta pesquisa.

A segunda etapa foi realizada no dia 09 de dezembro de 2009 das 8h30 as 11h numa
sala administrativa da montadora e contou com a presenga do gerente e do supervisor da
empresa focal da cadeia de suprimentos. Neste momento, ambos responderam
questionamentos pertinentes a um estudo com foco em fatores criticos de sucesso em cadeias
automotivas e de varejo, que estd sendo desenvolvido pelo mestrando Lucas Roldan, estudante
da Pontificia Universidade Catdélica do Rio Grande do Sul. Entretanto neste momento
houveram interferéncias por parte da pesquisadora e algumas respostas fornecidas foram
utilizadas pela presente pesquisa, pois respondiam alguns questionamentos que precisavam ser
sanados para a conclusdo desta pesquisa.

Ap6s a conclusdo da entrevista pelo estudante Lucas Roldan, iniciou-se a partir das
09h50 a entrevista para a presente pesquisa propriamente. Neste momento a entrevistadora fez
uma explanacdo da questdo problema que norteia esta pesquisa, dos objetivos geral e
especificos e da origem dos eixos criticos com o propdsito de tornar claro o contexto da
investigacdo para o entrevistado e tornar as respostas coerentes para a pesquisa. Todos os
questionamentos foram respondidos utilizando como roteiro o APENDICE A que estd
inserido nos Anexos desta pesquisa.

Durante esta entrevista foi solicitado pelo supervisor da empresa focal da cadeia de
suprimentos que as identificacdes, como os nomes comerciais da empresa focal e seus
fornecedores e a identidade dos gestores entrevistados nao fossem revelados, mantendo-se

assim o sigilo e evitando o uso indevido por terceiros, das informacdes fornecidas.
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Cabe ressaltar que todos os momentos de entrevistas com a empresa focal da cadeia de
suprimentos foram gravados e posteriormente transcritos integralmente, incluindo hesitacoes e
risos, o que permitiu o0 manuseio e extracdo dos dados para atender ao primeiro, segundo e
terceiro objetivo especifico. As falas foram livres por parte do entrevistado, mas a
entrevistadora conduziu para o roteiro, quando os assuntos se apresentavam irrelevantes para o
objetivo desta pesquisa.

A terceira etapa foi realizada no dia 06 de janeiro de 2010 das 10h as 11h30 e contou
com a presenca do supervisor da empresa focal da cadeia de suprimentos. Neste encontro foi
possivel realizar uma visitacdo as instalagdes da fdbrica da montadora e observar
detalhadamente a montagem do veiculo, desde sua entrada na linha produtiva até os testes
finais de qualidade. Apoés a visitagdo e de posse dos resultados obtidos na fase 2, foi possivel
apresentar ao supervisor da empresa focal da cadeia de suprimentos, os elementos
constitutivos de cada competéncia, as quatro competéncias identificadas com base nos eixos
criticos e a definicdo das competéncias sugerida pela presente pesquisa. Todo o material
desenvolvido foi validado e aprovado por este supervisor que julgou os elementos
constitutivos, as competéncias identificadas e suas definicdes como fatos que estdo
expressando a realidade.

Na fase 4 deste trabalho, onde as entrevistas tiveram o propésito de identificar em que
niveis de agregacdo de valor encontram-se as empresas fornecedoras em relacdo as
competéncias da cadeia, as entrevistas foram estruturadas, seguindo um roteiro que € o
APENDICE B deste estudo, com questdes fechadas, que possibilitou aos entrevistados o
enquadramento no nivel de agregacdo de valor em que a organizacio gerida se encontram.

As entrevistas foram em datas agendadas, registradas através de gravador e anotacdes e
conduzidas de modo focadas, com imparcialidade do entrevistador, onde os assuntos da
entrevista atendem prioritariamente ao fenomeno estudado. Foram conduzidas seguindo um
roteiro com questdes fechadas desenvolvido e validado por doutores e profissionais da drea
para esta finalidade, conforme demonstra o APENDICE B desta pesquisa.

As oito empresas fornecedoras e os gestores entrevistados foram indicados pela
empresa focal da cadeia de suprimentos sendo fornecedores de primeiro nivel, aqueles que
fornecem componentes ou sistemas completos para a montadora. Quatro empresas

fornecedoras sdo sistemistas e estdo localizados geograficamente dentro do condominio
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industrial e os outros quatro fornecedores sdo externos localizados em Porto Alegre/RS e
regido metropolitana. As entrevistas aconteceram em data e hordrio marcado e tiveram uma
duracao média de 01 hora cada.

Para preservar a imagem das empresas fornecedoras, ao longo da andlise dos dados e
conclusdes finais, foi utilizado um cédigo composto pelas letras “FS” e um nimero seqiiencial
quando a pesquisa se referir aos fornecedores sistemistas. Serd utilizado um c6digo composto
pelas letras “FE” e um numero seqiiencial quando a pesquisa se referir aos fornecedores
externos, localizados fora do condominio industrial. O Quadro 14 demonstra a codifica¢dao

utilizada para identificar os fornecedores pesquisados e o cargo dos gestores entrevistados.

Codificacio dos Fornecedores e Cargo dos Entrevistados

FS1 Fomecedor Sistemista 1 Gerente Manufatura
FS2 Fomecedor Sistemista 2 Gerente da Fabrica
FS 3 Fomecedor Sistemista 3 Gerente da Fabrica
FS 4 Fomecedor Sistemista 4 Gerente da Planta
FE 1 Fomecedor Externo 1 Gerente de Logistica
FE2 Fomecedor Externo 2 Diretor Supply Chain
FE 3 Fomecedor Externo 3 Gerente da Fabrica
FE 4 Fomecedor Externo 4 Analista de Logistica

Quadro 14: Codificacdo dos fornecedores e cargo dos entrevistados.
Fonte: Elaborado pela autora.

3.5.2 Observacao Direta

Conforme Yin (2004) o uso da fonte de evidéncias através da observacao direta,
expressa a realidade, pois trata do acontecimento em tempo real. Yin (2004, p. 115) explicita e
coloca que “... podem-se realizar observacdes diretas ao longo da visita de campo, incluindo
aquelas ocasides durante as quais estdo sendo coletadas outras evidéncias, como as

entrevistas.”
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Devido a esta caracteristica que permite a coleta de evidéncias subjetivas, a presente
pesquisa realizou as observacOes diretas através da captacdo de informagdes pela
pesquisadora, durante as entrevistas realizadas na fase 2.

O registro de observacdes aconteceu em dois momentos durante a fase 2. No primeiro
momento ocorrido no dia 08 de dezembro de 2009 das 14h as 16h, a pesquisadora
acompanhou diretamente as entrevistas realizadas pela mestranda Luise Dalé, estudante da
Pontificia Universidade Cat6lica do Rio Grande do Sul que pesquisa sobre a sustentabilidade
nas cadeias de suprimentos. Neste momento foi possivel observar, através das respostas
fornecidas, a realidade da cadeia de suprimentos e elencar possiveis elementos constitutivos
para colaborar na identificagdo das competéncias.

O segundo registro de observacdes ocorreu no dia 09 de dezembro de 2009 das 8h30
as 11h. Neste momento, os entrevistados responderam questionamentos pertinentes a um
estudo com foco em fatores criticos de sucesso em cadeias automotivas e de varejo, que estd
sendo desenvolvido pelo mestrando Lucas Roldan, também estudante da Pontificia
Universidade Catdlica do Rio Grande do Sul. Neste momento foi possivel realizar a
observacdo direta através das respostas fornecidas pelos entrevistados, que continham
elementos contextuais capazes de traduzir o evento em tempo real e elencar possiveis
elementos constitutivos para colaborar na identificacdo das competéncias.

Essa secdo teve por objetivo apresentar as principais fontes de informacgdo que serdo
necessdrias para a andlise e para a consecu¢do dos objetivos gerais e especificos. A se¢do a

seguir procura explicitar como os dados serdo analisados.

3.6 ANALISE DOS DADOS

O capitulo de andlise dos dados procura explicitar os procedimentos que sdo adotados
para a interpretacdo das informagdes e os critérios utilizados nesse processo (GIL, 2002). Por
se tratarem as Fases 2, 3, 4 e 5 de etapas qualitativas, utilizou-se como técnica de andlise dos
dados, a andlise de conteido, que envolve o exame, a codificacdo, a categorizacdo e a

inferéncia.
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O método de analisar dados através do seu conteddo ndo € recente, pelos registros que
a ciéncia possui, a primeira anélise de conteudo desenvolvida aconteceu em 1915, pelo Sr. H.
Lasswell, onde o mesmo fez anélises de imprensa e de propaganda.

Uma defini¢do da andlise de contetido pode ser assim descrita:

“Um conjunto de técnicas de andlise das comunicagoes visando obter
por procedimentos sistemdticos e objetivos de descricdo do conteiido
das mensagens indicadores (quantitativos ou ndo) que permitam a
inferéncia de conhecimentos relativos as condicoes de
producdo/recepcdo  (varidveis inferidas) destas mensagens”
(BARDIN, 2008, p.44).

A anélise dos dados através do seu contetido € composta por uma selecao de técnicas
que sdo a organizacdo da andlise, a codificacdo, a categorizacdo e a inferéncia. Para
Campomar (1991, p.97) “...as andlises de contetido deverdo ser feitas principalmente por
analogias, contendo comparagdes com teorias, modelos e outros casos”. Conforme Flick
(2004) a técnica da analise dados utilizando a analise de contetido, consiste em analisar o
material textual, obtidos desde a midia at€ dados de entrevistas.

A andlise de conteido pode ser utilizada sob diferentes formas para diferentes
finalidades. Pode ser utilizada quantitativamente, onde a freqiiéncia dos padrdes encontrados
no contetdo analisado serve como informacgdo, e também pode ser utilizada qualitativamente.
Sob o viés qualitativo € utilizada para identificar padrdes que, surgem ou nao, nos discursos e
documentos analisados (VERGARA, 2007; BARDIN, 2008).

A andlise de conteudo conforme Godoy (1995b) e Bardin (2008) se organizam em trés
fases principais:

1. pré-andlise: consiste na organizacdo do material propriamente dito, onde o

pesquisador estabelece os pardmetros iniciais de andlise.

2. explorag¢do do material: consiste na operacionalizacdo dos procedimentos definidos

na pré-andlise.

3. tratamento dos resultados: consiste na andlise sistemadtica, na interpretacdo e na

inferéncia dos dados selecionados

A andlise de contetdo desta pesquisa teve inicio com a etapa de Pré-analise que se

constituiu de uma organizagdo inicial, leitura e codificacido de todos os dados coletados. Esta
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pré-andlise comecou pela organizagao das transcri¢des das entrevistas e dos dados oriundos da
observagdo direta, ambos coletados durante a Fase 2 da pesquisa. Em seguida foi realizada
uma leitura das narrativas das entrevistas e das anotacdes observadas para um primeiro
contato com as evidéncias. Segundo Bardin (2008, p.122) essa leitura “...consiste em
estabelecer contato com os documentos a serem analisados € em conhecer o texto, deixando-
se invadir por impressdes e orientacdes”. Esta leitura teve por finalidade obter conhecimentos
de todo o material coletado, para codificar e enumerar as evidéncias.

Nesse momento torna-se necessario a explicitacdo das normas e regras que 1rdo reger a
codificagdo do material coletado. Conforme Bardin (2008, p.129) “A codificacdo € o processo
pelo qual os dados brutos sdo transformados sistematicamente e agregados em unidades, as
quais permitem uma descricdo das caracteristicas pertinentes ao conteido”. Segundo a autora
a organizac¢do da codificagdo corresponde a trés escolhas:

I) Anélise sintdxica: O estudo incide sobre as estruturas formais gramaticais nas
citagdes dos entrevistados, por meio do tempo e modos verbais.

IT) Anélise 1éxica: Permite identificar com maior detalhe as citacdes dos entrevistados,
utilizando indicadores que relacionam aspectos relativos as mensagens e as palavras, através
do estudo cientifico do vocabuldrio, com aplicacdes de métodos estatisticos para a descri¢do
do vocabulério.

III) Andlise temdtica: atua na formacao de categorias e subcategorias de andlise a partir
de pedacos do texto e suas freqiiéncias de apari¢do.

Para o desenvolvimento desta pesquisa serd utilizado a andlise de contetido tematica
em todas as evidéncias coletadas.

A segunda etapa da andlise dos dados consiste na Exploracdo. A exploracdo das
evidéncias coletadas durante a Fase 2, teve inicio com a formacdo de categorias. Para a
formacao destas categorias utilizou-se o método de categorizacd@o pelo critério semantico que
segundo Bardin (2008) caracteriza-se por ser o movimento de agrupamento de categorias
tematicas, isto €, de mesma similaridade. Como exemplo de categorias semanticas, Bardin
(2008) coloca que todas as evidéncias que tratam sobre “ansiedade” ficam agrupados na
categoria chamada “Ansiedade” e todas as evidéncias que tratam sobre “descontragdo” ficam

agrupadas na categoria intitulada “Descontragcao”.
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As evidéncias sofreram descontos ou reducdo dos textos da andlise e para tanto foi
utilizada a técnica de abreviacdo da andlise de conteudo (FLICK, 2004). Isto significa que o
material coletado foi parafraseado, ou seja, trechos e parafrases menos relevantes e que
possufam significados iguais foram omitidos (primeira reducdo) e parafrases semelhantes
foram condensados e resumidos (segunda reducdo).

A terceira etapa da andlise dos dados consiste no Tratamento. Para o tratamento dos
dados coletados durante a Fase 2 foi constituida a interpretacio do material, onde foram
sintetizados os principais resultados encontrados no processo de andlise dos dados.

Por fim, para a anédlise dos dados obtidos na Fase 4, por se tratarem de entrevistas
estruturadas com perguntas fechadas, os dados foram oriundos da descricio e por
conseqiiéncia interpretagdo dos resultados explicitados pelos entrevistados.

Almeja-se, ao concluir o capitulo de andlise dos dados, fornecer subsidios para
responder aos objetivos especificos e ao objetivo geral da pesquisa que € analisar a

contribui¢do das empresas sistemistas, sob a perspectiva dos niveis de agregacio de valor, nas

competéncias de uma cadeia de suprimentos.
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4 DESCRICAO E ANALISE DOS DADOS

Este capitulo tem como objetivo descrever a cadeia de suprimentos pesquisada e
analisar os dados coletados. Com o intuito de relembrar as fases da pesquisa, juntamente com

os objetivos especificos, apresentam-se no Quadro 15 as secdes deste capitulo em que se

encontram.
Fase da . . Secio no
. Objetivos Especificos ¢ .
Pesquisa Capitulo
e 1 [Caracterizar a cadeia de suprimentos conforme a percepcao sobre os eixos criticos 4.1
ase
2 |Identificar as competéncias da cadeia de suprimentos baseado nos eixos criticos 4.2
Fase 3 3 |Definir os niveis de agregacdo de valor das competéncias 43
Fase 4 4 Identificar em que niveis de agregacdo de valor encontram-se as empresas m
ase N . . . .
fornecedoras em relagdo as competéncias da cadeia de suprimentos
Fase 5 ) Analisar os niveis de contribui¢c@o das empresas fornecedoras instaladas dentro e 45
ase L . A . . .
fora do condominio industrial, nas competéncias da cadeia de suprimentos

Quadro 15: Resumo das fases da pesquisa.
Fonte: Elaborado pela autora.

4.1 CARACTERIZACAO DA CADEIA DE SUPRIMENTOS E A PERCEPCAO
SOBRE OS EIXO0OS CRITICOS

A empresa focal da cadeia de suprimentos analisada estd entre as maiores montadoras
automotivas existentes no mundo. Foi fundada em 1908 em Detroit e emprega
aproximadamente 235.000 funciondrios em todo o mundo, produzindo veiculos em 34 paises.

No Brasil, a montadora atua desde 1925 onde se instalou na cidade de Sao Paulo.
Atualmente possui quatro complexos industriais. O primeiro complexo situa-se em Sao
Caetano do Sul (SP), o segundo em Sdo José dos Campos (SP), o complexo industrial e

comercial de Mogi das Cruzes, na Regido da Grande S3o Paulo é o terceiro complexo
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industrial. Em 20 de julho de 2000, foi inaugurado o quarto complexo industrial localizado
em Gravatai no Estado do Rio Grande do Sul. Dispde de 386 hectares e drea construida de
140.000 m2.

O complexo industrial de Gravatai € caracterizado pela produgdo de veiculos através
de mdédulos e componentes fornecidos pela cadeia de suprimentos através de fornecedores
sistemistas, que entregam mdodulos inteiros para a montagem do veiculo e fornecedores
externos que fornecem componentes individuais.

Neste condominio industrial os sistemistas fornecem em moddulos e sistemas, o
equivalente a 70% do valor do veiculo, ficando os outros 30% para propria montadora que
adquire os componentes de fornecedores externos. Adotando este modelo, a montadora pode
focar seus esforgos no aperfeicoamento da montagem do veiculo, deixando a fabricacdo dos
sistemas para os sistemistas que ja dispdem de conhecimentos e habilidades neste quesito.

O propésito de investigar fornecedores de dentro e de fora do condominio foi verificar
se existem niveis diferentes de contribuicio nas competéncias da cadeia de suprimentos
conforme o grupo de fornecedores pesquisados.

Os fornecedores pesquisados nesta pesquisa foram indicados pela empresa focal da
cadeia de suprimentos. A pesquisadora sugeriu a indica¢do de quatro fornecedores sistemistas
instalados dentro do condominio industrial e quatro fornecedores externos, instalados fora do
condominio industrial, todos definidos por Lambert e Cooper (2000) como fornecedores de
primeiro nivel.

A Figura 14, baseado na obra de Lambert e Cooper (2000) ilustra o campo de pesquisa
deste trabalho, demarcado por linhas na cor vermelha, que ird pesquisar a empresa focal e oito

fornecedores de primeiro nivel.
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Figura 14: Delimita¢do do campo de pesquisa.
Fonte: Adaptado de Lambert e Cooper (2000).

Conforme apresentado na Figura 14, as empresas pesquisadas neste trabalho sdo a
empresa focal da cadeia de suprimentos e oito fornecedores de primeiro nivel, que fornecem
pecas e suprimentos diretamente para a empresa focal.

O Quadro 16 ilustra algumas caracteristicas dos oito fornecedores de primeiro nivel

pesquisados.



Caracteristicas dos Fornecedores Sistemistas e Fornecedores Externos

FS1 Gerente Manufatura Gravatai /RS 10 anos 100% nao
FS2  Gerente da Fabrica Gravatai /RS 2 anos 100% nao
FS3  Gerente da Fabrica Gravatai /RS 4 anos 100% nao
FS4 Gerente da Planta Gravatai /RS 10 anos 100% nao
FE 1 Gerente de Logistica | Sdo Leopoldo/ RS 1 ano 90% sim
FE 2 Diretor Supply Chain| Porto Alegre / RS 10 anos 5% sim
FE 3  Gerente da Fabrica | Porto Alegre / RS 10 anos 90% sim
FE 4 Analista de Logistica| Porto Alegre / RS 10 anos 20% sim

Quadro 16: Caracteristicas dos fornecedores pesquisados.
Fonte: Elaborado pela autora.

Destaca-se que durante as entrevistas realizadas na Fase 2 com a empresa focal e na
Fase 4 com os fornecedores sistemistas e externos, foi possivel compreender a percepcao dos
gestores entrevistados nos quatro eixos criticos desenvolvidos para a pesquisa que sdo
Relacionamento com a Cadeia, Gestdao da Informagdo, Relacionamento com o Cliente e
Gestdo de Materiais.

Esta caracterizacdo procurou investigar o entendimento dos gestores pesquisados, tanto
os gestores da empresa focal, quanto os gestores das empresas fornecedoras sistemistas e
externas, sobre os eixos criticos apresentados, com o propdsito de averiguar a nogdo da
importancia destes eixos para a cadeia de suprimentos analisada.

Para a presente pesquisa o primeiro Eixo Critico intitulado Relacionamento com a
Cadeia, define-se por oportunizar a integracao das atividades nos processos de negdcios
da cadeia, aumentando a capacidade de resposta e aprimorando as aliancas estratégicas
com fornecedores e parceiros, gerando confiabilidade, interdependéncias e
compartilhamento de riscos e beneficios (LUMMUS e¢ VOKURKA, 1999; DAVIS,
AQUILANO e CHASE, 2001; LAMBERT, 2004; ENG, 2006; VIEIRA, YOSHIZAKI e HO,
2009).

Colaborando com esta defini¢do, os gestores da empresa focal afirmam ser essencial o
relacionamento entre os fornecedores, a comunicagdo frente a um problema e a constante

busca da confianca. Neste sentido, podemos observar o depoimento abaixo:
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“Nos precisamos ter pleno conhecimento de quem sdo nossos
fornecedores, precisamos conhecer bem a capacidade de cada um
desses fornecedores, pra gente poder buscar a confianga.”

O fornecedor FE2 define o relacionamento na cadeia da qual faz parte como:

“Relacionamento é comunicagdo, é a troca de informacdo no inicio
da geracdo e a pro-atividade na ocorréncia de um problema.”
O fornecedor FS3 e FE3, respectivamente, comentam sobre a importancia do

relacionamento na cadeia:

“Hoje a cultura de relacionamento existente é uma coisa muito forte
e no meu ponto de vista estd sendo benchmarking para qualquer tipo
de negocio.”

“O relacionamento é super importantes e é um diferencial desta
cadeia.”

O segundo Eixo Critico construido para a pesquisa chama-se Gestdo da Informacao.
Este se define por controlar e compartilhar informacoes criticas com confianca e
agilidade, para dar visibilidade as decisdes capazes de melhorar a lucratividade de toda
a cadeia (LUMMUS e VOKURKA, 1999; DAVIS, AQUILANO e CHASE, 2001; CHOPRA
e MEINDL, 2003; LAMBERT, 2004; ENG, 2006; VIEIRA, YOSHIZAKI e HO, 2009).

Colaborando com esta defini¢do, o fornecedor FS2 afirma que para a sincronia da
cadeia de suprimentos existir € necessdrio compartilhar informagdes no momento em que as
mesmas sio necessdrias. Neste sentido, podemos observar o depoimento abaixo:

“A informagcdo no nosso negocio é fundamental, pois nos
trabalhamos a partir do momento em que nos recebemos a
informacao, entdo ela é o coragdo da fdabrica.”

O fornecedor FE2 comenta sobre a importancia da informacao na cadeia:

“Para a cadeia de suprimentos, informacdo precisa é tudo.”

O fornecedor FE4 destaca os problemas que podem ocorrem com a falta de informacao

por parte da cadeia de suprimentos:
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“A falta de informagodes gera problemas de tempo, planejamento e
dificuldades para agilizar os processos”

Para o terceiro Eixo Critico nomeado de Relacionamento com o Cliente, a pesquisa
definiu-o como o conjunto de esforcos para aproximar e antever as expectativas do
consumidor final, através de programas de fidelizacdo, qualidade do produto,
atendimento e servicos de pds-venda (CHRISTOPHER, 1997; DAVIS, AQUILANO e
CHASE, 2001; LAMBERT, 2004).

A cadeia de suprimentos considera como cliente a concessiondria automotiva. Ela que
atende o consumidor final e percebe as suas expectativas, necessidades e insatisfa¢des.
Colaborando com esta afirmacdo, o gestor da empresa focal enfatiza que a preocupagdo em

atender ao cliente final reflete-se no atendimento a concessionaria. Neste sentido, afirmam:

“A concessiondria é a ponta final da cadeia que ird entregar o carro,
atender a concessiondria ou o usudrio do veiculo dd no mesmo.”

O eixo Relacionamento com o Cliente aborda o envolvimento dos atuantes da cadeia
de suprimentos para atender aproximar o cliente final, através de produtos com qualidade e
dentro dos prazos definidos. Neste sentido o fornecedor FS4, salienta a importancia do
relacionamento com o cliente:

“O nosso foco aqui é todo o dia trabalhar para garantir a entrega do
produto com menos defeito e a tempo para de forma alguma atrasar
a entrega no cliente.”

O fornecedor FE2 comenta sobre a importancia do cliente:

“O cliente é quem estd pagando pelo produto, é o foco da cadeia.”

Para o fornecedor FS1, o relacionamento com o cliente destaca-se pelo acesso a

informagdes sobre a qualidade do produto, conforme o relato abaixo:

“A cadeia nos passa os dados vindos dos servicos de garantia e
assim podemos ajustar um problema que tenha ocorrido.”
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E para o quarto e dltimo Eixo Critico intitulado Gestdo de Materiais, este
define-se por controlar a sincronia entre pedido, armazenagem, niveis de estocagem,
movimentacio e distribuicio de suprimentos ao longo de toda a cadeia (LUMMUS e
VOKURKA, 1999; CHOPRA e MEINDL, 2003; VIEIRA, YOSHIZAKI e HO, 2009).

Para a cadeia de suprimentos, a gestdo de materiais € essencial para manter todos os
componentes com niveis de estoques reduzidos sem comprometer o abastecimento da cadeia
produtiva. Todas as empresas atuantes desta cadeia compartilham desta necessidade de

minimizar seus niveis de materiais, reduzindo desperdicios, conforme relata o fornecedor FE2:

“A pressdo que estd agora na cadeia é por ter cada vez inventdrios
mais enxutos, itens que eu tinha 30 dias eu agora tenho 15 dias de
estoque e daqui a pouco terei 7 dias.”
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4.2 IDENTIFICACAO DAS COMPETENCIAS BASEADO NOS EIXOS CRITICOS

Para auxiliar na identificacdo das quatro competéncias foram utilizadas algumas fontes

de dados para colaborar neste sentido. Sao elas:

1 |A ampla pesquisa tedrica sobre competéncias;

O conceito de competéncia construido com a contribuicdo de diversos autores para a presente
pesquisa que diz que as competéncias organizacionais referem-se a manifestacées de integracao,
2 |mobilizagdo e visdo estratégica dos recursos, habilidades e capacidades disponiveis, com o
proposito de agregar valor a organizagdo, percebido pelos clientes, frente aos concorrentes (RUAS,
1999; FLEURY e FLEURY, 2000; ZARIFIAN, 2001; MILLS et al. 2002);

A formagdo dos quatro eixos criticos fundamentados no referencial teérico sobre Fatores Criticos
de Sucesso para as cadeias de suprimentos;

4 | A entrevista na sua totalidade com a empresa focal da cadeia de suprimentos;

Os elementos constitutivos identificados e validados pelos gestores da empresa focal para cada
competéncia;

Tabela 17: Fonte de dados para a identificacdo das competéncias.
Fonte: Elaborado pela autora.

Os elementos constitutivos que compdem cada uma das competéncias foram
identificados através de observagdes diretas e durante a entrevista com os gestores da empresa
focal e contribuem para tornar claro a composi¢ao e o contexto de cada uma.

O primeiro grupo de elementos constitutivos identificados foram os elementos da
competéncia relacionada ao Eixo Critico Relacionamento com a Cadeia. O Quadro 17
apresenta os elementos constitutivos identificados nas observacOes diretas e durante a

entrevista com os gestores da empresa focal.
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Eixo Critico Relacionamento com a Cadeia
Oportunizar a integracdo das atividades nos processos de negdcios da cadeia,
. aumentando a capacidade de resposta e aprimorando as aliangas estratégicas com
Definicao . — . N
fornecedores e parceiros, gerando confiabilidade, interdependéncias e
compartilhamento de riscos e beneficios.
v/ comprometimento; v’ interdependéncia;
Elementos
Constitutivosda | ¥ planejamento conjunto; v’ fornecimento exclusivo;
Con.lpetencla v' reunides periddicas; v relagdo personalizada;
relacionada ao
Eixo Critico v agdes de melhoria continua; v’ expertise das empresas;
Relacionamento | ./ jpee gracdo entre setores de apoio; v’ sinergia;
com a Cadeia -
v/ senso comurm; v’ consenso das decisdes;

Quadro 18: Elementos constitutivos da competéncia C1.
Fonte: Elaborado pela autora.

Utilizando-se das fontes de dados ja mencionadas na Tabela 03, foi possivel identificar

para o eixo critico Relacionamento com a Cadeia a competéncia Cultura Participativa e

Confiavel que sera expressa pela codificagdo C1. O Quadro 18 apresenta a defini¢ao proposta

para esta competéncia.

Competéncia da
Cadeia de Cultura Participativa e Confiavel

Suprimentos

. E a capacidade da cadeia de suprimentos manter uma cultura participativa e
Definicao da iy . . ~ . ..

. confidvel, oportunizando o desenvolvimento de a¢des coletivas que beneficiem
Competéncia .
as empresas atuantes da cadeia frente aos concorrentes do mesmo segmento.

Quadro 19: Defini¢do da Competéncia baseada no Eixo Relacionamento com a Cadeia.
Fonte: Elaborado pela autora.

A competéncia C1 incentiva a participacdo, o relacionamento e a integracdo que

possibilite a elimina¢do de problemas e o desenvolvimento da cadeia como um todo. Neste

sentido, afirmam os gestores da empresa focal:

“Apesar de termos aqui empresas de diferentes nacionalidades, e
conseqiientemente diferentes culturas, a gente aqui conseguiu criar
uma cultura comum talvez, vamos chamar assim, voltada pra melhor
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atendimento da necessidade da fdbrica e abastecer a produgdo da
melhor forma.”

“Nos vamos visitar cada empresa, junto com todos os demais, e ai
cada empresa vai apresentar como é que ela faz o trabalho no dia a
dia. Ali com certeza é uma forma de também compartilhar melhor as
prdticas para todos aprenderem.”

“Entdo a gente entende que um sucesso no relacionamento significa
que nos ndo tenhamos nenhum tipo de problema no abastecimento
que possa comprometer a nossa produgdo.”

“Nos temos aqui junto aos nossos sistemistas uma, no minimo uma,
pode ser mais; mas no minimo uma reunido semanal, para
acompanhar assuntos relativos a producdo, abastecimento, alguns
problemas de producdo, a logistica das transportadoras, problemas
de seguranca, enfim, sdo abordados vdrios assuntos.”

“Entdo conhecimento da cadeia e a confianca miitua é fundamental
pra que vocé tenha realmente sucesso.”

Entende-se que esta competéncia e sua definicdo vai ao encontro do conceito de
competéncia construido para esta pesquisa, por entender que a Cultura Participativa e
Confidvel representa uma manifestacio de integracdo dos recursos e capacidades para
oportunizar o desenvolvimento, com o proposito de beneficiar as empresas atuantes, frente aos
concorrentes.

O segundo grupo de elementos identificados foram os elementos da competéncia
relacionada ao Eixo Critico Gestdo da Informacdo. O Quando 19 apresenta os elementos

constitutivos identificados durante a entrevista com os gestores da empresa focal.
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Gestao da Informacdo

Controlar e compartilhar informacoes criticas com confianca e agilidade, para dar
visibilidade as decisdes capazes de melhorar a lucratividade de toda a cadeia.

v' condicoes para o fluxo de v’ troca de informacdes através da
informag des; ferramenta EDI;

v’ confiabilidade na troca de v’ desenvolvimento da intranet;
informag 6es;

v' comités de intercimbio de v' comunicagio efetiva;
informag des;

v' desenvolvimento de um banco de v’ follow-up de pedidos e entregas;
informag des sobre a cadeia de
suprimentos; v’ utilizagio de novas tecnologias;

Quadro 20: Elementos constitutivos da competéncia C2.
Fonte: Elaborado pela autora.

Utilizando-se das fontes de dados ja mencionadas na Tabela 03, foi possivel identificar
para o eixo critico Gestdo da Informacdo a competéncia Velocidade e Credibilidade das
Informacées que serd expressa pela codificacio C2. O Quadro 20 apresenta a defini¢do

proposta para esta competéncia.

Velocidade e Credibilidade das Informacoes

E a capacidade da cadeia de suprimentos em compartilhar com velocidade e
credibilidade as informacdes necessdrias para a tomada de decisdo em todos os
niveis da cadeia.

Quadro 21: Definicdo da Competéncia baseada no Eixo Gestao da Informacao.
Fonte: Elaborado pela autora.

A competéncia C2 incentiva o compartilhamento de informacdes para que todos
possam interpretar e utilizar os dados para a tomada de decisdo e conseqiientemente o
atendimento a cadeia de suprimentos na hora certa e na quantidade exata solicitada. Neste

sentido, afirmam os gestores da empresa focal:
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“A informagdo deve fluir de uma forma que fique bem claro para os

fornecedores o que eles tém que entregar e que eles cumpram esses
planos de forma que a nossa produgdo possa ocorrer sem nenhum
risco de interrupgdo.”

“A comunicacdo tem que ser clara, objetiva, transparente, rdpida,
isso é fundamental.”

“Estamos desenvolvendo um sistema junto com os proprios
sistemistas, uma drea, tipo de uma intranet, onde vai ser facilitado o
compartilhamento das informagoes.”

“Precisamos ter bons sistemas de informdtica pra que a gente possa
cada vez mais aprimorar nossa comunicagdo, ela é muito
importante.”

“Nossa troca de informagées hoje é via EDI, tudo eletronico e de
uma forma muito rdpida.”

Entende-se que para esta cadeia a competéncia Velocidade e Credibilidade das

Informagdes demonstra estar inserida na administracdo de todas as empresas atuantes, por ser

essencial para sincronizar todas as etapas de abastecimento.

O terceiro grupo de elementos identificados foram os elementos da competéncia

relacionada ao Eixo Critico Relacionamento com o Cliente. O Quando 21 apresenta os

elementos constitutivos identificados durante a entrevista com os gestores da empresa focal.
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Eixo Critico Relacionamento com o Cliente

Conjunto de esforgos para aproximar e antever as expectativas do consumidor
Definicao final, através de programas de fideliza¢ao, qualidade do produto, atendimento e
servicos de pds-venda.

v cumprimentos integral do programa v~ canal de relacionamento com a

de producio concessiondria;
Elementos ) ) ) )
e v/ monitoramento do planejamento v/ manter a qualidade no atendimento
Constitutivos da . SR
Ad de vendas; a concessionaria;
Competéncia
relacionada ao | v atencio total a qualidade do v gerenciamento dos embarques
Eixo Critico produto; para a distribuig d0;
Gestiio d~a v feedback das concessiondrias v’ reunides de feedback com os
Informacao . ~ . Lo
sobre defeitos e reclamagdes conselheiros do veiculo;

Quadro 22: Elementos constitutivos da competéncia C3.
Fonte: Elaborado pela autora.

Utilizando-se das fontes de dados ja mencionadas na Tabela 03, foi possivel identificar
para o eixo critico Relacionamento com o Cliente a competéncia Cumprimento de Prazos
com Integridade que serd expressa pela codificagdo C3. O Quadro 22 apresenta a defini¢do

proposta para esta competéncia.

Competéncia da
Cadeia de Cumprimento de Prazos com Integridade

Suprimentos

E a capacidade da cadeia de suprimentos em cumprir os prazos de entrega do
produto final com integridade, garantindo o abastecimento no ponto de vendas e
estreitando o canal de relacionamento com a concessiondria.

Definicao da
Competéncia

Quadro 23: Definicao da Competéncia baseada no Eixo Relacionamento com o Cliente.
Fonte: Elaborado pela autora.

A competéncia C3 visa cumprir as metas produtivas, atendendo aos niveis de
qualidade e integridade e garantindo dentro dos prazos estipulados, o abastecimento do ponto
de vendas e assim estreitando o relacionamento. Neste sentido, afirmam os gestores da

empresa focal:
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“Nos temos que garantir que aquele produto que estd sendo
programado aqui na produgdo vai ser entregue ld pro cliente, que ele
chegue ld na concessiondria.”

“Um objetivo bdsico nosso é o atendimento do nosso consumidor
final e isto significa cumprir integralmente o nosso programa de
producdo, temos que garantir que o produto chegue na
concessiondria e atenda a expectativa do cliente.”

“Existe uma comunica¢do com as concessiondrias sim. Ela propria
dd o feedback, porque elas tem todos os controles estatisticos do que
estd sendo reparado em garantia, o que costuma dar mais defeito,
entdo tem toda uma troca de informagoes.”

“Existe uma competi¢do grande na drea da indistria automobilistica,
e o proprio consumidor ele tem uma expectativa de qualidade com
relacdo ao produto, que vai cada vez subindo essa expectativa. E isso
tem que ser atendido. Caso contrdrio, ele deixa de comprar o
produto.”

Entende-se que a competéncia Cumprimento de Prazos com Integridade envolve todos
os atuantes da cadeia de suprimentos para tomar agdes que atenda as expectativas do cliente,
entregando um produto no momento em que ele espera e com qualidade.

O quarto grupo de elementos identificados foram os elementos da competéncia

relacionada ao Eixo Critico Gestdo de Materiais. O Quando 23 apresenta os elementos

constitutivos identificados durante a entrevista com os gestores da empresa focal.
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Gestdo de Materiais

Controlar a sincronia entre pedido, armazenagem, niveis de estocagem,
movimentagdo e distribui¢dao de suprimentos ao longo de toda a cadeia.

confiabilidade na entrega do
fornecedor;

andlise do tempo de transito do
material;

estoque de seguranga com
classificacio ABC;

reducdo nos custos de aquisicao;

v' acompanhamento do giro de
estoques;

v’ desenvolvimento técnico do
fornecedor;

v' histérico de problemas no
abastecimento;

v’ alarmes para sinalizar imprevistos
no abastecimento;

Quadro 24: Elementos constitutivos da competéncia C4.

Fonte: Elaborado pela autora.

Utilizando-se das fontes de dados ja mencionadas na Tabela 03, foi possivel identificar

para o eixo critico Gestdo de Materiais a competéncia Niveis de Estoques Reduzidos que

serd expressa pela codificagdo C4. O Quadro 24 apresenta a defini¢cdo proposta para esta

competéncia.

Niveis de Estoques Reduzidos

E a capacidade da cadeia de suprimentos em manter niveis de estoques
reduzidos, incentivando o aprimoramento da capacidade técnica dos
fornecedores e gerenciando o transito, os custos e o giro dos materiais.

Quadro 25: Definicao da competéncia baseada no Eixo Gestdo de Materiais.

Fonte: Elaborado pela autora.

A competéncia C4 visa manter niveis de estoques reduzidos, através do aprimoramento

da capacidade técnica dos fornecedores, e da gestdo do giro e da logistica. Neste sentido,

afirmam os gestores da empresa focal:
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“Hoje nos temos vdrios fatores que definem qual o estoque de
seguranga nos devemos ter. A distdncia percorrida, o tempo de
transito do material, a classificacdo a, b, ¢, também a confiabilidade
do fornecedor, o historico de problemas, enfim a logistica toda.”

“Todos entendem bem como nos trabalhamos num sistema enxuto,
onde tudo é reduzido, desperdicio ndo pode ter, e no caso de estoque,
ndo podemos ter muito estoque ao longo do processo, isso é
desperdicio; entdo todo mundo trabalha bem ajustadinho, controlando
tudo que envolve estoque.”

. . . L. . .2
“Nos so temos um pequeno inventdrio dos itens off-site”, aqueles que
vém de foram do condominio. Os itens dos sistemistas nosso estoque
é zero.”

Para a cadeia de suprimentos pesquisada, a competéncia Niveis de Estoques
Reduzidos, integra todas as empresas atuantes na proposta de reduzir as quantidades de
estoques e gerenciar a logistica, com o prop6sito de manter um nivel de seguranca que atenda
a necessidade produtiva e ndo gere atrasos na entrega para o cliente.

E importante salientar que as quatro competéncias identificadas sdo especificas da
cadeia de suprimentos estudada ndo podendo ser generalizadas para outras cadeias de

suprimentos de qualquer segmento.

43 DEFINICAO DOS NIVEIS DE AGREGACAO DE VALOR DAS
COMPETENCIAS

ApOs a identificacdo das competéncias com base nos €ixos criticos, torna-se necessario
definir com clareza os critérios de diferenciacdo para identificar os niveis de agregacdo de
valor. Para a defini¢do dos niveis de agregacdo de valor, caracterizou-se cada um dos eixos
criticos a partir das dimensdes propostas no referencial tedrico, ilustrado conforme a Figura 2.

As dimensdes propostas para definir os niveis de agregacdo de valor sdo:

a) Nivel de complexidade

? Itens off-site: refere-se aos itens (pecas e componentes) que sdo produzidos fora do condominio industrial.
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b) Nivel de atuacdo

¢) Abrangéncia de atuagdo

d) Escopo de Responsabilidade

e) Nivel da estruturagdo das atividades
f) Tratamento da Informacao

g) Autonomia e grau de supervisao

Os critérios de diferenciacdo foram identificados a partir da revisdo tedrica, das
observacdes diretas e das entrevistas com os gestores da empresa focal da cadeia de
suprimentos realizadas na Fase 2.

Os Quadros 25, 26, 27 e 28 demonstram as dimensodes de agregacdo de valor para os
eixos criticos Relacionamento com a Cadeia, Gestdo da Informacdo, Relacionamento com o

Cliente e Gestao de Materiais.
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Ap6s a identificacdo e caracterizagdao das dimensdes de agregacio de valor de cada um
dos eixos criticos ilustrados nos Quadros 25, 26, 27 e 28, foi possivel definir os niveis de
agregacdo de valor das quatro competéncias da cadeia de suprimentos.

E importante ressaltar que os niveis de agregacdo de valor das competéncias com base
nos eixos criticos deu-se a partir das informacdes obtidas com a andlise realizada nos Quadros
25, 26, 27 e 28, que definiu os critérios de diferenciacdo e também com as informacoes
coletadas na Fase 2.

Os Quadros 29, 30, 31 e 32 apresenta as competéncias e suas respectivas defini¢oes,
juntamente com a descri¢do dos niveis de agregacdo de valor que traduzem os resultados

esperados pela cadeia de suprimentos.
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Competéncia da Cadeia

. Cultura Participativa e Confiavel
de Suprimentos:

E a capacidade da cadeia de suprimentos manter uma cultura
Defini¢do da participativa e confiavel, oportunizando o desenvolvimento de agdes
Competéncia: coletivas que beneficiem as empresas atuantes da cadeia frente aos
concorrentes do mesmo segmento.

Nivel Agregacao de Valor

Defini¢do de acdes estratégicas no planejamento e desenvolvimento de
projetos para implantar uma cultura participativa entre cadeias de
suprimentos nacionais e internacionais, decidindo e proporcionando o
consenso das decisdes.

Supervisao no desenvolvimento de projetos entre cadeias de suprimentos
4 nacionais, buscando o senso comum entre os atuantes e delineando novas
tendéncias para instaurar a cultura participativa.

Atuacdo em projetos de melhoria continua, estimulando a sinergia, a
3 participacdo e a integragio da cadeia de suprimentos e proporcionando o
estabelecimento de diretrizes para manter a cultura participativa.

Articulacdo e apresentacdo de novos assuntos para as reunides periddicas da
2 cadeia de suprimentos, focados em ac¢des de melhoria continua que
beneficiem o relacionamento entre a cadeia de suprimentos.

Participacdo nas reunides periddicas da cadeia de suprimentos através da
troca de informagdes sobre os assuntos discutidos.

Quadro 30: Descricao da competéncia C1 e seus niveis de agregacdo de valor.
Fonte: Elaborado pela autora.
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Definicio d E a capacidade da cadeia de suprimentos em compartilhar com velocidade
efini¢do da et . ~ L. o
(“\A . e credibilidade as informacoes necessérias para a tomada de decisdo em
Competéncia: .. .
todos os niveis da cadeia.
Nivel Agregacao de Valor
Coordenacdo de projetos de intercambio de informagGes entre cadeias de
5 suprimentos nacionais e internacionais, com o propdsito de buscar e
implantar novas tecnologias para melhorar o desempenho.
Supervisao no desenvolvimento de projetos entre cadeias de suprimentos
4 nacionais, através da andlise de mecanismos que facilite o acesso as
informacdes.
Atuacdo no estabelecimento de diretrizes para o follow-up de pedidos e
3 entregas da cadeia de suprimentos, monitorando a velocidade e
credibilidade das informagdes recebidas.
Articulacdo e apresentacdo de novos assuntos para as reunides periddicas da
2 cadeia de suprimentos, propondo melhorias para aperfeicoar a comunicagdo
e o fluxo de informagdes.
1 Participag@o nas reunides periddicas da cadeia de suprimentos, viabilizando
a troca de informagdes via EDI.

Quadro 31: Descricao da competéncia C2 e seus niveis de agregacdo de valor.
Fonte: Elaborado pela autora.
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Competéncia da Cadeia
de Suprimentos

Cumprimento de Prazos com Integridade

Defini¢do da
Competéncia:

¢é a capacidade da cadeia de suprimentos em cumprir os prazos de entrega
do produto final com integridade, garantindo o abastecimento no ponto
de vendas e estreitando o canal de relacionamento com a concessionaria.

Nivel

Agregacio de Valor

Coordenacio de projetos entre cadeias de suprimentos nacionais e
internacionais, com o propésito de decidir e definir as demandas e
atividades para ofertar novos produtos ao mercado consumidor.

Supervisao e andlise de projetos entre cadeias de suprimentos nacionais,
para delinear as tendéncias mercadoldgicas e analisar propostas que
atendam as necessidades do segmento de atuacao.

Andlise e estruturacdo dos dados oriundos das concessiondrias e dos
eventos com os conselheiros do veiculo, sobre defeitos, reclamacdes e
expectativas, com o proposito de estabelecer diretrizes e definir acdes para
ajustar a qualidade final do produto.

Consolidacdo e organizacao das informacdes para o cumprimento do plano
de produgdo/vendas, estruturando as necessidades para o atendimento dos
prazos de entrega.

Participac@o nas reunides periddicas da cadeia de suprimentos, com o
propdsito de tomar ci€ncia do plano de producao/vendas e receber os dados
sobre defeitos e reclamagdes das concessiondrias.

Quadro 32: Descricao da competéncia C3 e seus niveis de agregacdo de valor.
Fonte: Elaborado pela autora.
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€ a capacidade da cadeia de suprimentos em manter niveis de estoques

Defini¢do da . . . . . o
Compe(iéncia' reduzidos, incentivando o aprimoramento da capacidade técnica dos
' fornecedores e gerenciando o transito, os custos e o giro dos materiais.
Nivel Agregacao de Valor
Coordenacio de projetos estratégicos entre cadeias nacionais e
5 internacionais, para delinear agdes de reduc@o de custos e perdas com
materiais e embalagens, recomendando propostas de melhoria.
Supervisao em projetos de desenvol vimento da capacidade produtiva e
4 técnica de fornecedores a nivel nacional, decidindo por solucdes que
elevem o nivel de confiabilidade na entrega.
Estabelecimento e estruturacio de diretrizes para sinalizar imprevistos no
3 abastecimento de materiais e embalagens na cadeia de suprimentos,
analisando dados histéricos de problemas ja ocorridos.
Consolidacdo e organizacao dos tempos de transito dos materiais e
2 embalagens, propondo nas reunides periddicas da cadeia de suprimentos,
ganhos de tempos e movimentos.
Participag@o nas reunides periddicas da cadeia de suprimentos, viabilizando
1 o monitoramento do giro dos materiais e o controle dos itens de valor

agregado.

Quadro 33: Descricao da competéncia C4 e seus niveis de agregacdo de valor.
Fonte: Elaborado pela autora.

A partir da definicdo dos niveis de agregacdo de valor de cada uma das competéncias

da cadeia de suprimentos, foi possivel verificar em qual nivel encontram-se os fornecedores

pesquisados na agregacdo de valor das competéncias da cadeia de suprimentos, assim como

serd apresentado na secdo seguinte.
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4.4 IDENTIFICACAO DOS NIVEIS DE AGREGACAO DE VALOR DOS
FORNECEDORES EM RELACAO AS COMPETENCIAS DA CADEIA

Para que fosse possivel determinar a contribui¢cdo dos fornecedores na agregacdo de
valor das competéncias da cadeia de suprimentos, cada um dos oito fornecedores pesquisados
foram entrevistados individualmente para que se posicionassem em relagdo ao nivel de
agregacao de valor das competéncias. Para tanto, utilizou-se um instrumento de pesquisa que €
o APENDICE B deste estudo, elaborado com base nas definicdes das competéncias e dos
respectivos niveis de agregacio de valor apresentados na secdo 4.3.

Ressalta-se que no APENDICE B, com o intuito de nfio tornar evidente a escala com
os niveis de agregacdo de valor, as perguntas foram colocadas de forma aleatéria. Sendo

assim, nas etapas 2.1, 3.1, 4.1, e 5.1 as perguntas estdo dispostas conforme o Quadro 33.

Pergunta letra "c" refere-se ao nivel de agregacdo de valor 5
Pergunta letra "e" refere-se ao nivel de agregacdo de valor 4
Pergunta letra "a" refere-se ao nivel de agregacdo de valor 3
Pergunta letra "b" refere-se ao nivel de agregacdo de valor 2
Pergunta letra "d" refere-se ao nivel de agregacdo de valor 1

Quadro 34: Ordem dos niveis de agregacio de valor nas perguntas do APENDICE B.
Fonte: Elaborado pela autora.

Os Quadros 34, 35, 36 e 37 apresenta as competéncias da cadeia de suprimentos e a
indicacdo dos niveis de agregacdo de valor de cada um dos fornecedores pesquisados. A
confec¢do dos quadros a seguir tornou possivel a andlise dos niveis de agregacdo de valor de
cada empresa fornecedora pesquisada em relacdo as competéncias da cadeia e, portanto,
tornou possivel a identificacdo da contribuicdo dos fornecedores na agregacdo de valor das

competéncias da cadeia de suprimentos.



139

Nivel de Agregacio de Valor na Competéncia

Eixo Criticoda | Competéncia da
Cadeia de Cadeia de Definicao da Competéncia da Cadeia de Suprimentos
Suprimentos Suprimentos

Cultu E a capacidade da cadeia de suprimentos manter uma cultura
Relacionamento participativa e confidvel, oportunizando o desenvolvimento

. Participativa e ~ . .
com a Cadeia P de a¢des coletivas que beneficiem as empresas atuantes da

Confiavel .
cadeia frente aos concorrentes do mesmo segmento.
Nivel de Agregacdo Sistemistas Internos e Fornecedores Externos
de Valor FS 1 FS 2 FS 3 FS 4 FE 1 FE 2 FE3 FE 4
5
4
3
2
1

Quadro 35: Niveis de agregacdo de valor dos fornecedores na competéncia C1.
Fonte: Elaborado pela autora.

Em relagdo a competéncia Cultura Participativa e Confiavel, observa-se no Quadro
34 que os fornecedores FS1 e FEI, um fornecedor sistemista, localizado dentro do
condominio industrial e um fornecedor externo, estdo no nivel 1, demonstrando que
contribuem com o requisito basico desta competéncia. O nivel 1 evidencia a participacdo nas
reunides periddicas da cadeia através da troca de informagdes sobre os assuntos discutidos.
Sob este enfoque o fornecedor FE1 coloca:
“Nos temos um relacionamento na parte profissional. O follow-up

liga, pede e nos temos que atender, é muito frio o negécio.”

“Eu so vou nas reunides que eles fazem todas as quintas.”

Neste sentido o fornecedor FS1 afirma:

“A empresa participa das atividades convocadas por eles e
atendemos o que eles pedem, ndo fazemos outras coisas fora disto.”
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Também em relagao a competéncia Cultura Participativa e Confiavel, observa-se no
Quadro 34 que os fornecedores FS2, FS3, FS4, FE2, FE3 e FE4, trés fornecedores sistemistas
e trés fornecedores externos contribuem no nivel 3. O nivel 3 evidencia a atuacdo em projetos
de melhoria continua, estimulando a sinergia, a participacdo e a integracdo da cadeia de
suprimentos e proporcionando o estabelecimento de diretrizes para manter a cultura
participativa.

Em relacdo a isso, tem-se o depoimento do fornecedor FS2:

“Atuar em projetos de melhoria continua é a base de um sistema lean
manufacturing, pois um sistema de producdo enxuta é um sistema
totalmente baseado na melhoria continua, entdo isto é o nosso grande
foco.”

O fornecedor FS4 coloca:

“Realmente nos criamos um cultura de trabalho em equipe,
freqiientemente estamos em contato, nds temos atividades juntos,
Jjustamente para dividir experiéncias, aprendizados, erros, eu acho
que isso é essencial.”

A FS3 ainda afirma:
“Essa relagdo é tdo proxima que tudo que acontece aqui a gente

reporta os caras e ainda sugere melhorias.”

“Hoje existe uma cultura forte de companheirismo, mesmo entre
concorrentes, estamos sempre nos ajudando.”

Observa-se que em relagio a Competéncia Cultura Participativa e Confiavel, os
fornecedores contribuem de forma equilibrada, estando em sua maioria no terceiro nivel de
contribuicdo. Estar no terceiro nivel significa atuar em projetos de melhoria continua,
estimulando a sinergia, a participagdo e a integracdo da cadeia de suprimentos e
proporcionando o estabelecimento de diretrizes para manter a cultura na cadeia de
suprimentos que fazem parte. Salienta-se que contribuir no nivel 3 de agregacdo de valor na
competéncia € considerado satisfatorio para a empresa focal, visto que é um nivel

intermedidrio e representa uma atuacao ativa na cadeia em que faz parte.
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Destaca-se que nenhum fornecedor contribui no nivel 4. Este nivel evidencia-se pela
supervisdao no desenvolvimento de projetos entre cadeias de suprimentos nacionais, buscando
0 senso comum entre os atuantes e delineando novas tendéncias para instaurar a cultura
participativa. O fornecedor que atuar neste nivel estard superando as expectativas, visto que
esta contribuicdo ultrapassa as fronteiras da cadeia em que atua e passa a relacionar-se com
outras cadeias de suprimentos a nivel nacional.

Também se observa que nenhum fornecedor contribui no nivel 5. Destaca-se que este
nivel € considerado como excepcional, pois contribuir neste estdgio significa relacionar-se
com as cadeias de suprimentos nacionais e também internacionais definindo acdes estratégicas
no planejamento e desenvolvimento de projetos para implantar uma cultura participativa,

decidindo e proporcionando o consenso das decisoes.

Quanto a competéncia Velocidade e Credibilidade das Informacoées, observa-se no

Quadro 35 que o fornecedor FE1, fornecedor externo, encontra-se no nivel 1, o nivel basico.

Eixo Criticoda | Competéncia da
Cadeia de Cadeia de Definicao da Competéncia da Cadeia de Suprimentos
Suprimentos Suprimentos
Gestio da Velocidade e E acapacidade da cadeia de suprimentos em compartilhar
_ Credibilidade das| com velocidade e credibilidade as informacgdes necessarias
Informacao - . P .
Informacoes para a tomada de decisdo em todos os niveis da cadeia.
Nivel de Agregacdo Sistemistas Internos e Fornecedores Externos
de Valor FS 1 FS 2 FS 3 FS 4 FE 1 FE 2 FE 3 FE 4
5
4
3 % X X X X
2 \\ //
1 X

Quadro 36: Niveis de agregacdo de valor dos fornecedores na competéncia C2.
Fonte: Elaborado pela autora.
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Isto demonstra que tal fornecedor contribui com o minimo de valor agregado para a
cadeia, ou seja, participa das reunides periddicas da cadeia de suprimentos e viabiliza a troca
de informacdes via EDI.

Neste sentido o fornecedor FE1 afirma:

“A gente trabalha com algumas informagdes minimas para planejar
toda a cadeia de fornecimento, tipo o volume semestral, trimestral e
didrio e é 50 o que tem de informacdo.”

Por outro lado, verifica-se que todos os demais fornecedores, tanto sistemistas quanto
externos, atuam no nivel 3 em relagdo a essa competéncia. Contribuir no terceiro nivel
significa atuar no estabelecimento de diretrizes para o follow-up de pedidos e entregas da
cadeia de suprimentos, monitorando a velocidade e credibilidade das informagdes recebidas.

Com este propésito, o fornecedor FE4 coloca:

“Para melhorar o acompanhamento dos nossos pedidos, nos estamos
trabalhando agora, para que os nossos fornecedores usem o EDI
pois ainda ndo estdo 100%.”

Neste sentido o fornecedor FS3 afirma:

“A informagdo do que vai acontecer amanhd, nés jda temos ela desde
ontem.”

O fornecedor FS4 afirma ainda:

“A cada 1 minuto e dez segundos eu recebo uma informagcdo do
modelo a ser fabricado e entdo o sistema tem que ser extremamente
confidvel. Nos temos uma serie de recursos de tecnologia da
informagdo, de hardware e de software, para realmente garantir que
ndo tenha nenhum problema nestes 1 minuto e 10 segundos.”

Em relacdo a competéncia Velocidade e Credibilidade das Informacoes a
contribuicdo apresenta-se de forma homogénea, pois em sua maioria os fornecedores
contribuem no terceiro nivel. Contribuir no terceiro nivel significa atuar no estabelecimento de

diretrizes para o follow-up de pedidos e entregas da cadeia de suprimentos, monitorando a
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velocidade e credibilidade das informagdes recebidas. Salienta-se que contribuir no terceiro
nivel de agregacdo de valor na competéncia Velocidade e Credibilidade das Informacoes ¢
considerado satisfatorio para a empresa focal, visto que € um nivel intermedidrio e representa
uma atuacao ativa na cadeia em que faz parte.

Destaca-se que nenhum fornecedor contribui no nivel 4. Este nivel evidencia-se pela
supervisdao no desenvolvimento de projetos entre cadeias de suprimentos nacionais, através da
andlise de mecanismos que facilite o acesso as informacgdes. O fornecedor que atuar neste
nivel estard superando as expectativas, visto que esta contribui¢do ultrapassa as fronteiras da
cadeia em que atua e passa a relacionar-se com outras cadeias de suprimentos em nivel
nacional.

Também se observa que nenhum fornecedor contribui no nivel 5. Destaca-se que este
nivel é considerado como excepcional, pois contribuir neste estdgio significa relacionar-se
com as cadeias de suprimentos nacionais e também internacionais coordenando projetos de
intercambio de informagdes, com o propdsito de buscar e implantar novas tecnologias para

melhorar o desempenho.

Na competéncia Cumprimento de Prazos com Integridade, observa-se no Quadro

36 que um fornecedor estd no nivel 3 e os demais estdao no nivel 2.
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Nivel de Agregaciao de Valor na Competéncia

Eixo Criticoda | Competéncia da
Cadeia de Cadeia de Definicao da Competéncia da Cadeia de Suprimentos
Suprimentos Suprimentos

. E a capacidade da cadeia de suprimentos em cumprir 0s
. Cumprimento de . . .
Relacionamento prazos de entrega do produto final com integridade,
. Prazos com . . .
com o Cliente garantindo o abastecimento no ponto de vendas e estreitando

Integridade . .
o canal de relacionamento com a concessionadria.
Nivel de Agregacdo Sistemistas Internos e Fornecedores Externos
de Valor FS 1 FS 2 FS 3 FS 4 FE 1 FE 2 FE3 FE 4
5
4
3
2
1

Quadro 37: Niveis de agregacdo de valor dos fornecedores na competéncia C3.
Fonte: Elaborado pela autora.

O fornecedor FS2 estd contribuindo no terceiro nivel da competéncia. Contribuir neste
nivel significa analisar e estruturar os dados oriundos das concessiondrias e dos eventos com
os conselheiros do veiculo, sobre defeitos, reclamacdes e expectativas, com o propdsito de
estabelecer diretrizes e definir acdes para ajustar a qualidade final do produto. Neste sentido

ele argumenta:

“Nés  participamos dos eventos com os conselheiros e o0 nosso
epartamento de engenharia que fica em Guarulhos analisa os dados e
d t to d h G lh l dad.
seguidamente propomos alteracdes no produto.”

Por sua vez, os demais fornecedores contribuem no segundo nivel de agregacdo de
valor da competéncia. Contribuir no nivel 2 significa consolidar e organizar as informacgdes
para o cumprimento do plano de produgdo/vendas, estruturando as necessidades para o
atendimento dos prazos de entrega.

Neste sentido, vale destacar alguns depoimentos como o do fornecedor FS3:
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“Eu trabalhei muito tempo na Dell Computadores e eu trago para a
equipe muito a necessidade de atender aos prazos de entrega tanto
para o cliente externo quanto para o cliente interno. Tem que ter
comprometimento pelo cliente”

Outro depoimento da FE2:

“Nos temos times organizacionais que possuem uma afinidade com o
cliente, para atender as expectativas e entregar o produto certo, na
quantidade certa, na hora certa e com qualidade.”

Afirma a FS4:

“O meu foco aqui é a cada dia estar trabalhando no que eu posso
melhorar para cada vez mais garantir a entrega de produtos com
menos defeito e a tempo na montadora e de forma alguma deixar que
alguma coisa evite que isso acontega..”

Em relac@o a competéncia Cumprimento de Prazos com Integridade a contribui¢do
apresenta-se de forma equilibrada, onde sete fornecedores atuam no nivel 2. Destaca-se que
este nivel é considerado como um nivel bdsico, pois a contribui¢do estd no atendimento do
plano de producao/vendas, o que é considerado como essencial para a cadeia de suprimentos.
Salienta-se que em relacdo a esta competéncia a maioria dos fornecedores pode elevar no
minimo mais um nivel a sua contribui¢do, passando a atuar no terceiro nivel, considerado
como intermedidrio.

Destaca-se também que nenhum fornecedor contribui no nivel 4. Este nivel evidencia-
se pela supervisdo e andlise de projetos entre cadeias de suprimentos nacionais, para delinear
as tendéncias mercadoldgicas e analisar propostas que atendam as necessidades do segmento
de atuacgdo. O fornecedor que contribuir neste nivel estard superando as expectativas, visto que
esta contribuicdo ultrapassa as fronteiras da cadeia em que atua e passa a relacionar-se com
outras cadeias de suprimentos a nivel nacional.

Também se observa que nenhum fornecedor contribui no nivel 5. Destaca-se que este
nivel é considerado como excepcional, pois contribuir neste estdgio significa relacionar-se
com as cadeias de suprimentos nacionais e também internacionais coordenando projetos com
o propdsito de decidir e definir as demandas e atividades para ofertar novos produtos ao

mercado consumidor
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Na competéncia Niveis de Estoques Reduzidos, o Quadro 37 apresenta por meio dos
niveis de agregacdo de valor desta competéncia que os fornecedores contribuem de forma

dispersa.

Eixo Criticoda | Competéncia da
Cadeia de Cadeia de Definicao da Competéncia da Cadeia de Suprimentos
Suprimentos Suprimentos

E a capacidade da cadeia de suprimentos em manter niveis
Gestao de Niveis de Estoques| de estoques reduzidos, incentivando o aprimoramento da
Materiais Reduzidos capacidade técnica dos fornecedores e gerenciando o
transito, os custos e o giro dos materiais.

Nivel de Agregacdo Sistemistas Internos e Fornecedores Externos
de Valor FS 1 FS 2 FS 3 FS 4 FE 1 FE 2 FE 3 FE 4
5
4
3 / —X K X X
2 / N A
1 4 ~

Quadro 38: Niveis de agregacdo de valor dos fornecedores na competéncia C4.
Fonte: Elaborado pela autora.

Para a agregacdo de valor da competéncia Niveis de Estoques Reduzidos, t€ém-se dois
fornecedores no primeiro nivel, cinco fornecedores no terceiro nivel e um fornecedor no nivel
quatro.

Os fornecedores FS1 e FEI contribuem no primeiro nivel que € considerado um nivel
basico. Estes participam nas reunides periddicas da cadeia de suprimentos, viabilizando o
monitoramento do giro dos materiais € o controle dos itens de valor agregado. Quanto a
contribui¢do neste nivel, o fornecedor FS1 relata:

“Nos controlamos sé os nossos niveis de estoques, pois isto afeta
diretamente o nosso resultado, ndo me envolvo nos estoques dos
outros fornecedores.”

Depoimento do fornecedor FE1:
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“Eu participo todas as quintas que tem a reunido a gente estd ld
presente, mas eu nunca contribui além disto.”

“Nos temos politicas para controlar os niveis de estoques e
trabalhamos encima destas politicas. Eu as vezes interfiro nos
operacionais para cobrar porque tem vdrias unidades, por exemplo,
de bobinas, pois o ago é o item que mais onera o meu estoque.”

Em relacdo aos fornecedores FS3, FS4, FE2, FE3 e FE4, os mesmos contribuem no
terceiro nivel de agregacdo de valor da competéncia. Este nivel evidencia-se pelo
estabelecimento e estruturacdo de diretrizes para sinalizar imprevistos no abastecimento de
materiais e embalagens na cadeia de suprimentos, analisando dados historicos de problemas ja
ocorridos. Salienta-se que contribuir no nivel 3 de agregacdo de valor na competéncia é
considerado satisfatorio para a empresa focal, visto que € um nivel intermedidrio e representa
uma atuagio ativa na cadeia em que faz parte.

Neste sentido, vale destacar alguns depoimentos, como o do fornecedor FS3:

“Nos temos que estar aqui cuidando se estd chovendo em Sdo Paulo,
como é que estd a neve nos Estados Unidos, tudo para tracar uma
contingéncia e evitar algum problema de abastecimento do
material.”

Depoimento do fornecedor FS4 em relacdo a C4:

“Eu sou sempre cobrado para realmente reduzir os indices de
inventdrios, mas por outro lado eu tenho a questdo de avaliar o risco
para o meu cliente, que é a falta, entdo eu tenho um estoque de
seguranca minimo para ter tempo de reacdo diante de algum
imprevisto.”

Outro depoimento do fornecedor FE2 em relagdo a C4:

“O porto de Rio Grande fecha de julho a setembro devido ao tempo,
entdo o nosso sistema jd tem este pardametro que eleva os niveis de
estoques neste periodo para proteger a cadeia de qualquer
eventualidade.”
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Ainda em relagdo a competéncia Niveis de Estoques Reduzidos, destaca-se que o
fornecedor FS2 contribui no quarto nivel de agregacdo de valor. Contribuir neste nivel
significa supervisionar projetos de desenvolvimento da capacidade produtiva e técnica de
fornecedores a nivel nacional, decidindo por solu¢des que elevem o nivel de confiabilidade na
entrega. A contribuicdo neste estdgio supera as expectativas, visto que este fornecedor
relaciona-se com outras cadeias de suprimentos a nivel nacional, objetivando buscar ganhos
para a cadeia em que efetivamente atua.

Neste sentido, destaca-se o depoimento do fornecedor FS2:

“Nos queremos receber a peca certa, no hordrio certo e a peca com
qualidade, entdo para que isso acontega existe todo um trabalho da
nossa engenharia de qualidade do fornecedor no sentido de tornar
este fornecedor cada vez melhor tecnicamente, independente de onde
ele estiver.”

Observa-se que para a competéncia Niveis de Estoques Reduzidos nenhum fornecedor
apresenta-se no nivel 5. Destaca-se que este nivel € considerado como excepcional, pois
contribuir neste estdgio significa coordenar projetos estratégicos entre cadeias nacionais e
internacionais, para delinear a¢des de reducdo de custos e perdas com materiais e embalagens,
recomendando propostas de melhoria.

A secdo seguinte abordard uma andlise das contribui¢des dos fornecedores pesquisados

na agregacgdo de valor das competéncias da cadeia de suprimentos.

45 ANALISE DOS NIVEIS DE AGREGACAO DE VALOR DOS
FORNECEDORES NAS COMPETENCIAS DA CADEIA

Um dos primeiros pontos de andlise refere-se as ligagdes de processos propostos por

Lambert e Cooper (2000). Para estes autores a estrutura de uma cadeia de suprimentos pode
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apresentar ligacdes de processos gerenciados, monitorados, ndo gerenciados e nio membros,
conforme apresentado no Capitulo 2. Observa-se que para a cadeia de suprimentos analisada,
estas ligacOes estdo presentes, entre a empresa focal e seus fornecedores.

As ligagdes de processos gerenciados, aqueles que a empresa focal considera critico,
sdo realizadas com os fornecedores externos, aqueles localizados fora do condominio
industrial. Para a empresa focal, os fornecedores externos sdo os de menor convivio didrio,
que ndo dispdem dos beneficios de estar dentro do condominio e que possuem um suporte
inferior por parte da cadeia, portanto € importante integra-los e estar ativamente envolvida na
gestdo dos mesmos.

As ligagdes de processos monitorados sdo aquelas que a empresa focal tdo
freqlientemente quanto necessdrio, monitora ou audita seus processos. Neste sentido, os
fornecedores sistemistas sdo considerados empresas com processos monitorados, pois para a
empresa focal, os sistemistas possuem um convivio didrio, devido a proximidade, partilham
freqlientemente acdes para a solucdo de problemas e ja foram submetidos a uma extensa
avaliacdo de processos para tornar-se um fornecedor sistemista.

Outro ponto de andlise pode ser observado diante de todos os quadros apresentados na
secdo 4.4. Observa-se através destes quadros que as empresas fornecedoras sistemistas e
externas apresentam diferentes niveis de agregacdo de valor em relacdo as competéncias da
cadeia de suprimentos.

Com o intuito de relembrar os diferentes niveis de agrega¢do de valor dos fornecedores
em relacdo as competéncias, apresenta-se o Quadro 38 com as quatro competéncias e o nivel

de agregacdo de valor de cada fornecedor pesquisado.

Nivel de Agregacio de Valor
Competéncia Fornecedores Sistemistas Fornecedores Externos
FS1|[FS2|FS3|FS4|FE1|[FE2 | FE3|FE4
Cultura Participativa e Confidvel 1 3 3 3 1 3 3 3
Velocidade e Credibilidade das Informacées 3 3 3 3 1 3 3 3
Cumprimento de Prazos com Integridade 2 3 2 2 2 2 2 2
Niveis de Estoques Reduzidos 1 4 3 3 1 3 3 3

Quadro 39: Competéncias e niveis de agregacdo de valor dos fornecedores
Fonte: Elaborado pela autora.
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Baseando-se no Quadro 38, foi possivel realizar uma anélise no sentido horizontal,
verificando as diferentes contribui¢des de cada fornecedor em uma competéncia especifica e
também uma andlise no sentido vertical, analisando a contribuicdo de um unico fornecedor
nas quatro competéncias pesquisadas. Primeiramente serd analisada a contribuicdo das quatro
competéncias no sentido horizontal e num segundo momento se fard a andlise de cada
fornecedor no sentido vertical.

Em relacdo a competéncia Cultura Participativa e Confiavel, destaca-se que esta
competéncia vai ao encontro do que propde Kanter (1994). A autora salienta que os
relacionamentos entre empresas capazes de elevar a competitividade sdo baseados na
integracdo estratégica, tdtica, operacional, interpessoal e cultural. Nesta competéncia, foi
observado existir estes cinco tipos de integracdo, isto €, existe a integracdo entre os gestores
de alto escaldao, gestores de nivel médio, colaboradores, acdes operacionais e culturais,
capazes de oportunizar acdes coletivas.

Também em relacdo a esta competéncia, salienta-se ndo haver distin¢do de agregacao
de valor entre os fornecedores sistemistas, que atuam dentro do condominio, com os
fornecedores externos, que atuam foram do condominio. Isto ¢ demonstrado através do
posicionamento de dois fornecedores que contribuem no primeiro nivel de agregagao de valor,
onde um deles € um sistemista e o outro atua na regido metropolitana de Porto Alegre. Com os
demais fornecedores o cendrio é semelhante, pois trés fornecedores sistemistas, localizados
dentro do condominio e trés fornecedores externos localizados em Porto Alegre, contribuem
todos no terceiro nivel de agregacdo de valor na competéncia Cultura Participativa e
Confiavel, o que demonstra que a localizagdo geografica pode ndo interferir no nivel de
contribui¢do.

Em relacdo a competéncia Velocidade e Credibilidade das Informacées, destaca-se
que o aprimoramento desta competéncia busca eliminar os fatos que podem gerar riscos para
uma cadeia de suprimentos, conforme Silva, Ladeira e Oliveira (2008). Através da velocidade
e credibilidade das informagdes compartilhadas, esta competéncia visa reduzir as previsdes de
demandas distorcidas, os problemas na consisténcia dos prazos de entrega e os problemas de
nao-conformidade dos produtos.

Destaca-se na competéncia Velocidade e Credibilidade das Informacoes que o

fornecedor FEI contribui no primeiro nivel de agregacdo de valor. Este fornecedor fornece
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materiais para a cadeia hd um ano, sendo o fornecedor mais novo entre todos os pesquisados.
Sendo assim, o curto tempo de fornecimento, pode ter influenciado a contribui¢do deste
fornecedor na competéncia, visto que o mesmo ainda estd integrando-se com a funcionalidade
da cadeia como um todo.

Ainda em relagdo a competéncia Velocidade e Credibilidade das Informacoées
destaca-se ndo haver distin¢do de agregacdo de valor entre os fornecedores sistemistas, que
atuam dentro do condominio, com os fornecedores externos, que atuam fora do condominio.
Isto é demonstrado através do posicionamento de sete fornecedores, pois quatro fornecedores
sistemistas, localizados dentro do condominio e trés fornecedores externos localizados em
Porto Alegre, contribuem todos no terceiro nivel de agregacdo de valor na competéncia
Velocidade e Credibilidade das Informacoes, o que mostra que a localizacdo geografica
pode ndo interferir no nivel de contribuicao.

Em relacdo a competéncia Cumprimento de Prazos com Integridade, destaca-se
novamente nao haver distingdo de agregacdo de valor entre os fornecedores sistemistas e os
fornecedores externos. Isto € demonstrado através do posicionamento de sete fornecedores,
pois trés fornecedores sistemistas, localizados dentro do condominio e quatro fornecedores
externos, localizados em Porto Alegre e regido metropolitana, contribuem no segundo nivel de
agregacdo de valor na competéncia Cumprimento de Prazos com Integridade, o que
sinaliza que a localizacdo geografica pode nao interferir no nivel de contribui¢do. Destaca-se
também que o fornecedor FS2 contribui no terceiro nivel de agregacdo de valor. Este
fornecedor foi considerado pela empresa focal da cadeia como o principal sistemista do
condominio, por fornecer um componente complexo e de alto valor agregado. Sendo assim, o
fator complexidade e valor agregado do componente fornecido, pode influenciar na
contribuicdo da competéncia, visto que para fornecer um componente tecnicamente complexo
e de alto valor, é necessdrio estar totalmente integrado e conhecer profundamente os dados
sobre defeitos, reclamacOes e expectativas do cliente, objetivando ajustar a qualidade final do
produto.

Em relacdo a competéncia Niveis de Estoques Reduzidos, destaca-se uma diversidade
de contribui¢des, pois dois fornecedores encontram-se no primeiro nivel de contribuigdo,
cinco fornecedores contribuem no terceiro nivel de agregacdo de valor da competéncia e um

fornecedor estd enquadrado no quarto nivel. Os dois fornecedores que contribuem no primeiro
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nivel de agregacdo de valor da competéncia sdao um fornecedor sistemista e um fornecedor
externo. Neste caso, ambos contribuem no primeiro nivel de agregacdo de valor. Os cinco
fornecedores que contribuem no terceiro nivel de agregacio de valor sdo dois fornecedores
sistemistas e trés fornecedores externos. Da mesma forma, a agregacdo de valor € idéntica,
pois todos contribuem no terceiro nivel, podendo ndo haver influéncia da localizacdo
geografica, isto €, o fato de estar localizado dentro do condominio industrial ou fora dela pode
ndo ter influenciado a contribui¢do nesta competéncia.

Ainda em relagdo a competéncia Niveis de Estoques Reduzidos, destaca-se também
que o fornecedor FS2 € o unico que contribui no quarto nivel de agregacdo de valor. Este
fornecedor, como ja mencionado na competéncia C3, fornece um componente complexo e de
alto valor agregado. Sendo assim o fator complexidade técnica e valor agregado, pode
influenciar na contribuicdo da competéncia Niveis de Estoques Reduzidos, visto que para
produzir este componente torna-se necessario o desenvolvimento da capacidade produtiva e
técnica, decidindo por solugdes que elevem o nivel de confiabilidade na entrega.

Fazendo uma andlise vertical dos fornecedores sistemistas, observa-se que o
fornecedor FS1 contribui no primeiro nivel nas competéncias Cultura Participativa e
Confiavel e Niveis de Estoques Reduzidos, contribui no segundo nivel na competéncia
Cumprimento de Prazos com Integridade e no terceiro nivel na competéncia Velocidade e
Credibilidade das Informacdes. Isto demonstra que mesmo sendo um fornecedor sistemista,
localizado dentro do condominio e fornecendo 100% da produgdo hd 10 anos para a empresa
focal existe a possibilidades de elevar sua contribuicdo em todas as quatro competéncias
pesquisadas.

Em relacdo ao fornecedor FS2, observa-se que o mesmo contribui no terceiro nivel em
trés competéncias e no quarto nivel em uma competéncia. Este fornecedor fornece 100% da
sua produgdo para a empresa focal e atua como fornecedor hd dois anos. Mesmo este sendo o
principal fornecedor na agregacdo de valor das competéncias, observa-se que existe a
possibilidade de elevar sua contribui¢do em todas as quatro competéncias pesquisadas.

Observando as contribui¢des do fornecedor FS3 e FS4, nota-se que os mesmos sdo
fornecedores had quatro e dez anos respectivamente e também vendem 100% da sua produgdo

para a empresa focal. A contribuicio destes fornecedores estd entre o segundo e terceiro nivel,
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pois os mesmos ndo supervisionam e coordenam projetos ligados as competéncias a nivel
nacional e internacional.

Analisando os fornecedores externos, o fornecedor FE1 possui uma vasta possibilidade
de elevar sua contribui¢do nas competéncias da cadeia, pois contribui no primeiro nivel nas
competéncias Cultura Participativa e Confiavel, Velocidade e Credibilidade das
Informacoes ¢ Niveis de Estoques Reduzidos e contribui no segundo nivel na competéncia
Cumprimento de Prazos com Integridade. Isto pode ser ocasionado, pois o fornecedor FE1
fornece para a empresa foco da cadeia hd um ano e dentre os oito fornecedores pesquisados, o
FE1 € o que estd geograficamente mais distante do condominio industrial. Este distanciamento
e a recente relacdo como fornecedor, pode influenciar no nivel de contribuigao.

Para os fornecedores FE2, FE3 e FE4, os niveis de contribuicdo sdo idénticos, pois
todos os trés contribuem no terceiro nivel de agregacdo de valor nas competéncias Cultura
Participativa e Confiavel, Velocidade e Credibilidade das Informacées ¢ Niveis de
Estoques Reduzidos e contribuem no segundo nivel na competéncia Cumprimento de
Prazos com Integridade. Observa-se que estes trés fornecedores fornecem para a empresa
focal da cadeia ha 10 anos e parte da sua producdo também é fornecida para outras cadeias de
suprimentos. Para estes fornecedores também existe a possibilidade de elevar sua contribuicdo
em todas as quatro competéncias pesquisadas, atuando em projetos de expansdo como
supervisores e coordenadores a nivel nacional e internacional.

Ap6s profunda andlise do material coletado juntamente com as reflexdes propostas
pelo referencial tedrico, observa-se que a presente pesquisa demonstra algumas contribuigdes
relevantes para o meio académico.

Uma delas refere-se a contribui¢do dos fornecedores sistemistas. Para Amato Neto e
D’Angelo (2005), os sistemistas possuem um relacionamento intenso com a empresa focal,
devido ao fato de fornecerem um sistema completo do veiculo e dividirem diversos custos do
condominio industrial. Para estes autores, os fornecedores sistemistas possuem uma
participacdo mais efetiva, em relacio aos fornecedores externos, nas atividades propostas pela
empresa focal. Os resultados da pesquisa ndo evidenciaram a afirmacdo destes autores.
Observa-se que ndo hd uma diferenciacdo expressiva nos niveis de contribui¢io nas

competéncias da cadeia entre os fornecedores sistemistas e os fornecedores externos. Ambos
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contribuem em niveis semelhantes, ndo acentuando-se uma contribui¢cdo em niveis elevados,
por parte dos fornecedores sistemistas.

Outra contribui¢do relevante expressa nos resultados da pesquisa refere-se ao nivel de
contribui¢do dos fornecedores. Observa-se que o nivel de contribui¢do de um determinado
fornecedor em uma competéncia especifica, tende a repetir-se para as demais competéncias
investigadas. Nota-se que ndo hd uma diferenciagdo expressiva em relacdo ao nivel de
contribuicdo nas quatro competéncias investigadas. O nivel de contribuicdo apresenta uma
tendéncia a manter-se estdvel, ndo havendo variagdes com contribui¢des de maior ou menor
intensidade.

Também se observa que em sua grande maioria, os fornecedores pesquisados
apresentam-se no terceiro nivel de agregacdo de valor nas quatro competéncias analisadas.
Este nivel é um estdgio intermedidrio e € considerado como satisfatério para a empresa focal,
pois atende as demandas necessdrias para ter uma contribui¢do representativa e efetiva nas
competéncias da cadeia local em que atuam.

E importante destacar que os niveis de contribui¢do 4 ¢ 5, mostraram-se como sendo
niveis excelentes e excepcionais. Para que os fornecedores possam contribuir no quarto e
quinto nivel de agregacdo de valor nas competéncias € necessdrio transcender da cadeia local
em que atuam e relacionar-se com outras cadeias de suprimentos a nivel nacional e
internacional.

Compreende-se que para contribuir nestes niveis de agregacdo de valor, se faz
necessario um esforco intenso e continuo, capaz de produzir os mais diversos beneficios na

articulagdo de estratégias entre cadeias de suprimentos mundiais.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Este capitulo estd dividido em trés secdes. Na primeira secdo, sdo apresentadas as
conclusdes feitas a partir da presente pesquisa. Na segunda secdo, s@o feitas consideracdes
sobre as limitacdes deste estudo. Na terceira e ultima secdo, sdo apresentadas algumas

sugestdes para pesquisas futuras.

5.1 CONCLUSOES

Esta dissertacdo preocupou-se em apresentar as competéncias de uma cadeia de
suprimentos do setor automotivo gatcho e identificar a contribuicdo dos principais
fornecedores sob a perspectiva dos niveis de agregacdo de valor nestas competéncias.

Uma cadeia de suprimentos define-se como um grupo de empresas que interagem
mutuamente sob a gestdo de uma empresa focal, objetivando atender necessidades que
1soladamente seria de dificil atendimento.

A cadeia de suprimentos pesquisada apresenta-se no mercado gaticho com o propdsito
de estabelecer relagcdes simétricas entre as empresas atuantes e colaborar no desenvolvimento
de sinergias que alavanquem o potencial competitivo da cadeia como um todo.

Um aspecto que deve ser ressaltado é que a cadeia automotiva pesquisada € destaque
no estado do Rio Grande do Sul por iniciar um projeto de desenvolvimento no ano de 1997 de
uma nova configuragdo organizacional, através da instalacio de um condominio industrial,
onde os principais fornecedores instalam-se geograficamente proximos a empresa focal e sdo
responsdveis pelo fornecimento de médulos completos do veiculo.

Em busca de conhecimentos sobre os temas principais desta pesquisa, fol necessario
uma ampla pesquisa sobre o referencial tedrico para distinguir alguns conceitos fundamentais

como recursos, capacidades, competéncias, agregacdo de valor, cadeias de suprimentos e
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fatores criticos de sucesso, bem como foi possivel instaurar debates acerca destes temas sob a
Otica de uma cadeia de suprimentos automotiva gauicha.

Como resultado desta busca tedrica, baseando-se em diversos autores, a pesquisa
sugere um conceito para competéncias. Este conceito coloca que as competéncias
organizacionais podem ser construidas a partir de manifestagdes de integracdo, mobilizagdo e
visdo estratégica dos recursos, habilidades e capacitacdes disponiveis, com o propdsito de
agregar valor a organizacdo, percebido pelos clientes, frente aos concorrentes (RUAS, 1999;
FLEURY e FLEURY, 2000; ZARIFIAN, 2001 e MILLS et al., 2002).

A investigacdo literdria também aprofundou o conhecimento nas cadeias de
suprimentos e nos seus fatores criticos de sucesso. Diversos autores como (CHRISTOPHER,
1997; LUMMUS e VOKURKA, 1999; DAVIS, AQUILANO e CHASE, 2001; CHOPRA e
MEINDL, 2003; LAMBERT, 2004; ENG, 2006; VIEIRA, YOSHIZAKI e HO, 2009) trazem
contribui¢des acerca do tema fatores criticos de sucesso, propondo que estes necessitam de
uma inquietacdo constante sobre seus resultados.

Diante dos diversos fatores criticos de sucesso identificados e discutidos por diferentes
autores, foi necessdrio segregd-los por tema e classificd-los conforme a sua freqiiéncia de
apari¢do. Para os diversos fatores criticos que possuem convergéncia em termos de contetido,
estes foram agrupados conforme o assunto e nomeados de Eixo Critico.

Utilizando-se do conceito sugerido para as competéncias e com a constru¢do dos eixos
criticos, foi possivel atender ao primeiro e ao segundo objetivo especifico da dissertacao.

O primeiro objetivo especifico constitui na caracterizagdo da cadeia de suprimentos
conforme os eixos criticos. No segundo objetivo procurou-se identificar as competéncias da
cadeia de suprimentos baseado nos eixos criticos.

O método de pesquisa utilizado para atender aos objetivos foi o método qualitativo,
através de um estudo de caso baseado em dados coletados em entrevistas e observacdes
diretas em um tinico momento no tempo. Apoés a coleta dos dados, a pesquisadora estabeleceu
categorias iniciais de andlise que permitiram a sistematizacdo e organizacdo dos dados, de
forma a possibilitar uma andlise final e conclusiva sobre o tema estudado e o alcance dos

objetivos da pesquisa.
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Ap6s a coleta de dados e posteriores andlises, os dois primeiros objetivos especificos
foram atendidos, pois a caracterizacdo da cadeia de suprimentos tornou-se clara para a
pesquisadora e as quatro competéncias identificadas sdo:

C1 — Cultura Participativa e Confidvel,

C2 — Velocidade e Credibilidade das Informacdes;

C3 — Cumprimento de Prazos com Integridade;

C4 — Niveis de Estoques Reduzidos

Posteriormente a esta identificacio e de posse das informacgdes coletadas nas
entrevistas com a empresa focal da cadeia de suprimentos, foram realizadas andlises
especificas para definir os niveis de agregacdo de valor das quatro competéncias identificadas.

ApOs coletar os dados das oito empresas fornecedoras pesquisadas, foi possivel
identificar e analisar em que nivel de agregacdo de valor cada uma se encontra em relagao as
competéncias da cadeia de suprimentos.

Uma cadeia de suprimentos forma-se para atender a objetivos que necessitam ser
comuns a todas as empresas atuantes como, por exemplo, a troca de tecnologia, a economia de
escala, a reducdo de riscos, a facilidade de expansdo, o acesso a novos mercados, entre outros.

O esforco das empresas atuantes em uma cadeia para perpetuar estes objetivos,
apresenta-se em diferentes niveis de contribuicdo, onde diversos fatores podem facilitar,
dificultar ou tornarem-se indiferentes no desempenho das organizagdes.

A partir da revisdo tedrica sobre competéncias, niveis de agregacdo de valor e cadeias
de suprimentos e dos dados coletados e analisados, pode-se estabelecer algumas conclusdes

que expressam os resultados desta pesquisa, tais como:

a) todos os fornecedores pesquisados contribuem para a agregacio de valor das

competéncias da cadeia de suprimentos que atuam;

Este resultado € identificado, a partir do momento em que todos os fornecedores
pesquisados contribuem em algum nivel de agregacdo de valor nas competéncias da

cadeia, conforme pode ser observado nos Quadros 34, 35, 36 e 37.
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b) a contribuicio dos fornecedores pesquisados na agregacio de valor das
competéncias da cadeia de suprimentos ocorre em diferentes niveis de

complexidade;

Este resultado pode ser evidenciado, observando que os fornecedores pesquisados
encontram-se em diferentes niveis de agregacdo de valor nas competéncias, variando
desde uma contribui¢do no primeiro nivel, como em niveis mais elevados, conforme

pode ser observado nos Quadros 34, 35, 36 e 37.

¢) nao se evidenciou diferencas representativas nos niveis de agregacio de valor
nas competéncias da cadeia de suprimentos entre o grupo de fornecedores

sistemistas e o grupo de fornecedores externos;

Podemos observar que os niveis de agregacao de valor nas competéncias pesquisados é
semelhante tanto para os fornecedores sistemistas quanto para os fornecedores

externos, conforme pode ser evidenciado no Quadro 38.

d) a localizacdo dos fornecedores, tanto instalados dentro do condominio
industrial ou instalados na capital gaticha e regiao metropolitana nao influenciam

no nivel de contribuicdo na agregacio de valor das competéncias;

Podemos identificar que a localizacdo geogrifica ndo influenciou o nivel de
contribui¢do dos fornecedores nas competéncias da cadeia, pois tanto fornecedores da
capital, quanto instalados na regido metropolitana, apresentaram contribuicdes

semelhantes.

e) o nivel de contribuicio de um determinado fornecedor tende a repetir-se em

todas as quatro competéncias analisadas;

Podemos observar que o nivel de contribuicdo dos fornecedores em uma competéncia,

tente a repetir-se para as outras trés competéncias pesquisadas. Isto ocorre, pois os
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recursos e esforcos empregados em uma competéncia sdo geralmente os mesmos para

as demais competéncias da cadeia.

f) o fator tempo de fornecimento para a cadeia de suprimentos pode influenciar

no nivel de contribuicao na agregacio de valor da competéncia;

Podemos identificar que o fator tempo de fornecimentos pode identificar na agregacao
de valor na competéncia, conforme o Quadro 38. Neste Quadro identificamos que o
FE1 contribui no primeiro nivel de agregacdo de valor em trés competéncias
pesquisadas e este € o fornecedor mais recente da cadeia, pois fornece ha pouco mais

de 1 ano.

g) o fator complexidade técnica e valor do componente fornecido para a cadeia de
suprimentos pode influenciar no nivel de contribuicio na agregacao de valor da

competéncia;

Podemos observar no Quadro 38, que o FS2 contribui nos niveis 3 e 4 de agregacdo de
valor nas competéncias. Este fornecedor fornece um componente complexo e de alto

valor financeiro, e estas particularidades podem influenciar nos niveis de contribuicao.

h) em sua grande maioria, os fornecedores pesquisados tendem a contribuir no
terceiro nivel de agregacio das competéncias, sendo este nivel considerado como
intermediario;

Observando-se os Quadros 34, 35, 36 e 37, podemos identificar que os oito
fornecedores pesquisados tendem a contribuir no terceiro nivel de agregagdo de valor.

Este nivel € considerado pela empresa focal da cadeia como intermedidrio € um nivel

que atende as expectativas da cadeia de suprimentos
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i) em sua grande maioria, os fornecedores pesquisados nao contribuem no quarto
e quinto nivel, pois nao transcendem da cadeia local em que atuam e relacionam-

se com outras cadeias de suprimentos a nivel nacional e internacional.

Observando-se os Quadros 34, 35, 36 e 37, podemos identificar que na sua maioria os
oito fornecedores pesquisados ndo contribuem no quarto e quinto nivel. Isto ocorre
pois estes niveis sdo considerados pela empresa focal da cadeia como niveis
excepcionais, com atuacdo em outras cadeias de suprimentos nacionais e

internacionais.

Embora percebendo-se que os fornecedores contribuam com niveis de agregacdo de
valor distintos nas competéncias da cadeia de suprimentos, a pesquisadora ndo encontrou o
cardter individualista dos mesmos, isto é, em nenhum momento foi observado que um
fornecedor ndo concorde em contribuir, participar, atuar nas a¢des da cadeia. Ao contrario,
todos os fornecedores demonstraram interesse em elevar suas contribuicdes e apresentaram-se
como colaborativos para alavancar a competitividade da cadeia como um todo.

A diferenciacdo de contribuicdo entre os oito fornecedores pesquisados acontece
devido ao fato de alguns fornecedores possuirem recursos (fisicos, humanos, financeiros) e
deterem a capacidade de explord-los comparado a outros fornecedores que nao dispdem destas
alternativas. Os fornecedores que detém e exploram estes recursos, podem realizar atividades
e propor alternativas capazes de elevar seus niveis de agregacdo de valor nas competéncias da
cadeia de suprimentos.

Frente a tudo o que foi exposto, acredita-se que este trabalho possibilitou a
aplicabilidade dos conceitos de competéncias, niveis de agregacdo de valor e cadeias de
suprimentos para contribuir com o entendimento da contribui¢cdo dos fornecedores para o
fortalecimento das competéncias da cadeia de suprimentos automotiva pesquisada. Isto foi
possivel devido ao debate instaurado entre os referenciais tedricos, a pesquisa de campo e as
andlises conclusivas.

Neste sentido, destaca-se ainda que os resultados obtidos demonstraram que a
abordagem utilizada mostrou-se adequada, pois permitiu responder a questdo problema desta

pesquisa.
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Quanto as contribui¢cdes para a cadeia de suprimentos estudada, acredita-se que o
trabalho permitird um conhecimento da contribui¢do efetiva dos principais fornecedores nas
competéncias da cadeia, trazendo aos seus gestores uma visdo mais clara e detalhada do
potencial de crescimento de cada fornecedor pesquisado.

Além disso, a identificacdo das competéncias organizacionais e o desenvolvimento dos
niveis de agregacdo de valor possibilitardo uma maior atuagdo gerencial, ou seja, acredita-se
que os gestores, tanto da empresa focal, quanto das empresas fornecedores, ao conhecerem
estas informagdes, tenham mais subsidios para interferir e aperfeicoar os processos relativos
as competéncias organizacionais identificadas e, por conseqiiéncia, colaborar no desempenho

organizacional da cadeia como um todo.

5.2 LIMITACOES DA PESQUISA

Esta pesquisa procurou utilizar o rigor metodoldgico para alcancar um nivel de
confiabilidade e seguranga nos resultados extraidos. Porém devem ser consideradas e
destacadas algumas limitagdes ocorridas no decorrer do trabalho.

Uma limitac¢do refere-se ao estudo de uma tnica cadeia de suprimentos, a qual, embora
seja uma cadeia consideravelmente representativa do seu meio, tem caracteristicas e
peculiaridades que ndo permitem uma generalizacdo dos resultados obtidos na pesquisa.

Outra limitacdo diz respeito ao cardter subjetivo das pesquisas qualitativas, que nao
contam com o rigor matemdtico e estatistico das quantitativas. Buscou-se reduzir esta
subjetividade a partir da utilizacdo de evidéncias coletadas em duas fontes de dados, como
entrevistas e observacdes diretas da pesquisadora.

Também uma limitacdo refere-se ao nimero de entrevistados por empresa, onde foi
entrevistado apenas um gestor de cada organizacdo e devido a isto, obteve-se unicamente a
opinido do gestor entrevistado.

Também pode ser destacada como limitagao da pesquisa a identificacdo de uma tnica

competéncia para cada eixo critico desenvolvido. Isto foi necessario devido ao extenso
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volume de informagdes que seriam geradas em relacdo ao tempo disponivel para a conclusdo

da pesquisa.

5.3 PESQUISAS FUTURAS

Este estudo abre perspectivas para o desenvolvimento de pesquisas futuras como:

a) realizacdo de uma pesquisa que compare os niveis de agregacdo de valor das
competéncias entre cadeias de suprimentos;

b) realizacdo de uma pesquisa que busque a influéncia de fatores como tempo de
fornecimento, valor do item fornecido e a capacidade técnica do fornecedor, que podem
influenciar os niveis de agregacdo de valor das competéncias;

c¢) realizacdo de uma pesquisa com corte longitudinal que investigue a evolucdo da
contribui¢io na agregacdo de valor das competéncias;

d) realizacdo de uma pesquisa que analise a influéncia das competéncias individuais
dos gestores das empresas fornecedoras na agregacdo de valor das competéncias da cadeia de
suprimentos;

e) realizagdo de uma pesquisa que faca um comparativo de percepcdes sob a visdo da
empresa focal da cadeia de suprimentos;

f) realizacio de uma pesquisa que identifique as acOes necessdrias para que Os

fornecedores possam subir niveis na agregacao de valor;

Essas sdo algumas sugestdes a serem consideradas e possivelmente agregadas a
pesquisa ora desenvolvida. As pesquisas sobre Competéncias e Cadeias de Suprimentos
consistem num campo de estudos fértil e rico para novas pesquisas e trabalhos que pretendam

contribuir para evolugdo desse conhecimento.
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APENDICE A - Roteiro de Entrevista Semi-Estruturado

Entrevista com a Cadeia de Suprimentos

1) Agradecer inicialmente pela disponibilidade e contribuicao para a pesquisa;

2) Explicar em linhas gerais os objetivos e condugdo da pesquisa;

3) Informar sobre o sigilo e uso das informagdes coletadas somente para os fins da presente
pesquisa;

4) Solicitar autorizacdo para gravagao das entrevistas.

Data: _ / /2009

Entrevistado:

Cargo:

Tempo de empresa: Tempo no cargo:
Horario de inicio da entrevista: h

Horario de término da entrevista: h

Entrevistador:
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Etapa 1) Caracterizacao da Cadeia de Suprimentos em relaciao aos eixos:

1. Em relacdo a Cadeia de Suprimentos da GM Gravatai, classifique as empresas que
atuam nesta cadeia, conforme a definicdo de Lambert e Cooper (2000):

Tier 3 to Tier 3 to
tnitifal Tier_z Tier 1 Tier 1 Tier 2 Consumers/
suppliers Suppliers Suppliers Customers Customers End-Customers

Initial Suppliers
Consumers / End-Customers

w
o
@
E
s
e
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o
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w
@
—

Managed Process Links M roca Company

~ — == Monitor Process Links
Not-Managed Process Links

-——— Non-Member Process Links

] Members of the Focal Company’s Supply Chain

21 Non-Members of the Focal Company’s Supply Chain

2. Indique 4 fornecedores gerenciados e 4 fornecedores monitorados para participarem da
aplicacdo da segunda fase da pesquisa.

Qual o conceito de relacionamento para a cadeia de suprimentos? Por qué? Como?
Qual o conceito de informagao para a cadeia de suprimentos? Por qué? Como?

Qual o conceito de cliente para a cadeia de suprimentos? Por qué? Como?

o kW

Qual o conceito de materiais para a cadeia de suprimentos? Por qué? Como?

Antes do 1inicio das Etapas 2, 3, 4 e 5, foram feitas explanacdes pela entrevistadora da origem
dos eixos Relacionamento com a Cadeia, Gestdo da Informacdo, Relacionamento com o
Cliente e Gestdo de Materiais e os fatores criticos que os compdem, para que o entrevistado

situe-se dentro do mesmo contexto.
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Etapa 2) Identificacdo da Competéncia Organizacional.

Eixo Critico Relacionamento com a Cadeia

y

2)
3)
4)
5)

6)

7)

8)

9)

Dentro do eixo relacionamento qual a agdo/pratica/competéncia que a cadeia realiza
melhor, que seja propria da cadeia da GM em Gravatai/RS, no sentido de fortalecer o
eixo relacionamento e produzir melhores resultados? Por qué?

Explique/defina o que € esta acdo/pratica/competéncia da cadeia de suprimentos:
Quais elementos que compdem e caracterizam esta acao/pratica/competéncia?
Existe/Quais os indicadores de avaliacao desta competéncia?

Esses indicadores se inserem dentro do contrato de prestacdo de servicos com o0s
sistemistas?

Qual o nivel de atuac@o/envolvimento dos sistemistas nesta acao/pratica/competéncia?
Todos se envolvem igualmente ou existem diferencas conforme a classificagao?

Quais atividades sdo realizadas pelos sistemistas para fortalecer esta
acao/pratica/competéncia? Como sdo realizadas?

Essas atividades sdo realizadas localmente ou os sistemistas da cadeia de Gravatai se
relacionam com outras cadeias a nivel nacional e internacional?

Quais atividades ainda podem ser desenvolvidas/realizadas pelos sistemistas para
fortalecer esta acao/pratica/competéncia? Exemplos.

10) Dentro do eixo relacionamento, o que precisa ser melhorado? O que ndo apresenta os

resultados esperados?

Etapa 3) Identificacao da Competéncia Organizacional.

Eixo Critico Gestao da Informacao

A

Dentro do eixo informacdo qual a agdo/pratica/competéncia que a cadeia realiza
melhor, que seja propria da cadeia da GM em Gravatai/RS, no sentido de fortalecer o
eixo informagao e produzir melhores resultados? Por qué?

Explique/defina o que € esta acdo/pratica/competéncia da cadeia de suprimentos:
Quais elementos que compdem e caracterizam esta acao/pratica/competéncia?
Existe/Quais os indicadores de avaliacdo desta competéncia?

Esses indicadores se inserem dentro do contrato de prestacdo de servicos com o0s
sistemistas?
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8.

9.

10.
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Qual o nivel de atuagdo/envolvimento dos sistemistas nesta acao/pratica/competéncia?
Todos se envolvem igualmente ou existem diferencas conforme a classificagdo?

Quais atividades s3o realizadas pelos sistemistas para fortalecer esta
acdo/pratica/competéncia? Como sdo realizadas?

Essas atividades sdo realizadas localmente ou os sistemistas da cadeia de Gravatai se
relacionam com outras cadeias a nivel nacional e internacional?

Quais atividades ainda podem ser desenvolvidas/realizadas pelos sistemistas para
fortalecer esta acao/pratica/competéncia? Exemplos.

Dentro do eixo informacdo, o que precisa ser melhorado? O que ndo apresenta os
resultados esperados?

Etapa 4) Identificacao da Competéncia Organizacional

Eixo Critico Relacionamento com o Cliente

A

10.

11

Dentro do eixo cliente qual a acdo/pratica/competéncia que a cadeia realiza melhor,
que seja propria da cadeia da GM em Gravatai/RS, no sentido de fortalecer o eixo
cliente e produzir melhores resultados? Por qué?

Explique/defina o que € esta acdo/pratica/competéncia da cadeia de suprimentos:
Quais elementos que compdem e caracterizam esta acao/pratica/competéncia?
Existe/Quais os indicadores de avaliacdo desta competéncia?

Esses indicadores se inserem dentro do contrato de prestacdo de servigcos com 0s
sistemistas?

Qual o nivel de atuagdo/envolvimento dos sistemistas nesta acao/pratica/competéncia?
Todos se envolvem igualmente ou existem diferencas conforme a classificagao?

Quais atividades s3o realizadas pelos sistemistas para fortalecer esta
acao/pratica/competéncia? Como sdo realizadas?

Essas atividades sdo realizadas localmente ou os sistemistas da cadeia de Gravatai se
relacionam com outras cadeias a nivel nacional e internacional?

Quais atividades ainda podem ser desenvolvidas/realizadas pelos sistemistas para
fortalecer esta acao/pratica/competéncia? Exemplos.

Dentro do eixo cliente, o que precisa ser melhorado? O que ndo apresenta os resultados
esperados?

. A GM identifica que alguma competéncia especifica de um sistemista, influencia na

relacao/fidelidade dos seus clientes?
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Etapa 5) Identificacdo da Competéncia Organizacional.

Eixo Critico Gestao de Materiais

A

10.

Dentro do eixo materiais qual a agdo/pratica/competéncia que a cadeia realiza melhor,
que seja propria da cadeia da GM em Gravatai/RS, no sentido de fortalecer o eixo
materiais e produzir melhores resultados? Por qué?

Explique/defina o que € esta acdo/pratica/competéncia da cadeia de suprimentos:
Quais elementos que compdem e caracterizam esta acao/pratica/competéncia?
Existe/Quais os indicadores de avaliacao desta competéncia?

Esses indicadores se inserem dentro do contrato de prestacdo de servicos com o0s
sistemistas?

Qual o nivel de atuac@o/envolvimento dos sistemistas nesta acao/pratica/competéncia?
Todos se envolvem igualmente ou existem diferencas conforme a classificagao?

Quais atividades sdo realizadas pelos sistemistas para fortalecer esta
acao/pratica/competéncia? Como sdo realizadas?

Essas atividades sdo realizadas localmente ou os sistemistas da cadeia de Gravatai se
relacionam com outras cadeias a nivel nacional e internacional?

Quais atividades ainda podem ser desenvolvidas/realizadas pelos sistemistas para
fortalecer esta acao/pratica/competéncia? Exemplos.

Dentro do eixo materiais, o que precisa ser melhorado? O que ndo apresenta 0s
resultados esperados?



177

APENDICE B - Roteiro de Entrevista Estruturado

Entrevista com as Empresas Fornecedoras da Cadeia de Suprimentos

1) Agradecer inicialmente pela disponibilidade e contribuicao para a pesquisa;

2) Explicar em linhas gerais os objetivos e condug@o da pesquisa;

3) Informar sobre o sigilo e uso das informagdes coletadas somente para os fins da presente
pesquisa;

4) Solicitar autorizagdo para gravagdo das entrevistas.

Data: _ / /2009

Entrevistado:

Cargo:

Tempo de empresa: Tempo no cargo:
Horério de inicio da entrevista: h

Hordrio de término da entrevista: h

Etapa 1) Caracterizacao do fornecedor sistemista e fornecedor externo

1) E fornecedor a quanto tempo da empresa focal da cadeia?

2) Quais e quantos os sistemas e componentes que sdo fornecidos para a empresa focal da
cadeia?

3) Com qual freqiiéncia fatura/expede materiais para a empresa focal da cadeia?

4) Fornece materiais para outras empresas gestoras de cadeias de suprimentos automotivas
(montadoras)?

5) O fornecimento para a empresa focal desta cadeia (montadora) representa quanto em
niveis percentuais, no faturamento da sua empresa?
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Etapa 2) Caracterizacao do fornecedor em relacao ao Eixo Critico Relacionamento com

a Cadeia:

1. Qual o conceito de relacionamento para a cadeia de suprimentos da qual faz parte? Por
qué? Como?

2. Explique sucintamente como € o relacionamento da sua empresa como fornecedora com
empresa focal da cadeia de suprimentos? De quais atividades participa? Com qual freqiiéncia?

Antes do inicio da Etapa 2.1 foram feitas explanacdes pela entrevistadora da origem da
competéncia Cultura Participativa e Confidvel baseada no Eixo Critico Relacionamento com a

Cadeia, para que o entrevistado situe-se dentro do mesmo contexto.

Etapa 2.1) Verificacao dos niveis de agregacio de valor do fornecedor em relacao a

competéncia baseada no eixo Relacionamento com a Cadeia:

Defini¢ao da Competéncia

Eixo Critico da Competéncia da
Cadeia de Cadeia de Definicao da Competéncia da Cadeia de Suprimentos
Suprimentos Suprimentos

E a capacidade da cadeia de suprimentos manter uma cul tura
Relacionamento com| Cultura Participativa e|participativa e confidvel, oportunizando o desenvolvimento de a¢des

a Cadeia Confiadvel coletivas que beneficiem as empresas atuantes da cadeia frente aos
concorrentes do mesmo segmento.

a) A empresa fornecedora atua em projetos de melhoria continua, estimulando a sinergia, a
participacdo e a integracdo da cadeia de suprimentos, proporcionando o estabelecimento de
diretrizes para manter a cultura participativa? Se sim, explique como acontece.

b) A empresa fornecedora articula e apresenta novos assuntos para as reunides periddicas da
cadeia de suprimentos, focados em acdes de melhoria continua que beneficiem o
relacionamento entre a cadeia de suprimentos? Se sim, explique como acontece.

c) A empresa fornecedora define agdes estratégicas no planejamento e desenvolvimento de
projetos para implantar uma cultura participativa entre cadeias de suprimentos nacionais e
internacionais, decidindo e proporcionando o consenso das decisdes? Se sim, explique como
acontece.

d) A empresa fornecedora participa nas reunides periddicas da cadeia de suprimentos através
da troca de informacdes sobre os assuntos discutidos? Se sim, explique como acontece.

e) A empresa fornecedora supervisiona o desenvolvimento de projetos entre cadeias de
suprimentos nacionais, buscando o senso comum entre os atuantes e delineando novas
tendéncias para instaurar a cultura participativa? Se sim, explique como acontece.
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Etapa 3) Caracterizacdo do fornecedor em relacado ao Eixo Critico Gestao da

Informacao:

1. Qual o conceito de informacgd@o para a cadeia de suprimentos da qual faz parte? Por qué?
Como?

2. Explique sucintamente como € o fluxo de troca de informacdes da sua empresa como
fornecedora com a empresa focal da cadeia de suprimentos? De quais atividades relacionadas
ao assunto fluxo de informagdes participa? Com qual freqiiéncia?

Antes do inicio da Etapa 3.1 foram feitas explanagdes pela entrevistadora da origem da
competéncia Velocidade e Credibilidade das Informag¢des baseada no Eixo Critico Gestao da

Informacgao, para que o entrevistado situe-se dentro do mesmo contexto.

Etapa 3.1) Verificacdo dos niveis de agregacio de valor do fornecedor em relacio a

competéncia baseada no Eixo Gestao da Informacao:

Eixo Critico da Competéncia da
Cadeia de Cadeia de Definicao da Competéncia da Cadeia de Suprimentos
Suprimentos Suprimentos
Gestio da Velocidade e E acapacidade da cadeia de suprimentos em compartilhar com
N Credibilidade das velocidade e credibilidade as informag¢des necessdrias para a tomada
Informagao - .~ o :
Informacgoes de decisdao em todos os niveis da cadeia.

a) A empresa fornecedora atua no estabelecimento de diretrizes para o follow-up de pedidos
e entregas da cadeia de suprimentos, monitorando a velocidade e credibilidade das
informacdes recebidas? Se sim, explique como acontece.

b) A empresa fornecedora articula e apresenta novos assuntos para as reunides periddicas da
cadeia de suprimentos, propondo melhorias para aperfeicoar a comunica¢do e o fluxo de
informagdes? Se sim, explique como acontece.

c) A empresa fornecedora coordena projetos de intercambio de informacdes entre cadeias de
suprimentos nacionais e internacionais, com o propdsito de buscar e implantar novas
tecnologias para melhorar o desempenho? Se sim, explique como acontece.

d) A empresa fornecedora participa das reunides periddicas da cadeia de suprimentos,
viabilizando a troca de informacgdes via EDI? Se sim, explique como acontece.

e) A empresa fornecedora supervisiona o desenvolvimento de projetos entre cadeias de
suprimentos nacionais, através da anélise de mecanismos que facilite o acesso as informacdes?
Se sim, explique como acontece.
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Etapa 4) Caracterizacao do fornecedor em relacao ao Eixo Critico Relacionamento com

o Cliente:

1. Qual o conceito de cliente para a cadeia de suprimentos da qual faz parte? Por qué?
Como?

2. Explique sucintamente como € o atendimento da sua empresa como fornecedora, para
atender ao cliente final da cadeia de suprimentos? De quais atividades relacionadas ao assunto
atendimento ao cliente participa? Com qual freqiiéncia?

Antes do inicio da Etapa 4.1 foram feitas explanacdes pela entrevistadora da origem da

competéncia Cumprimento de Prazos com Integridade baseada no Fixo Critico

Relacionamento com o Cliente, para que o entrevistado situe-se dentro do mesmo contexto.

Etapa 4.1) Verificacdo dos niveis de agregacio de valor do fornecedor em relacio a

competéncia baseada no eixo Relacionamento com o Cliente:

Definicao da Competéncia

Eixo Critico da
Cadeia de
Suprimentos

Competéncia da
Cadeia de
Suprimentos

Definicao da Competéncia da Cadeia de Suprimentos

Relacionamento com

Cumprimento de

E acapacidade da cadeia de suprimentos em cumprir os prazos de

entrega do produto final com integridade, garantindo o abastecimento
no ponto de vendas e estreitando o canal de relacionamento com a
concessiondria.

Prazos com

o Cliente Integridade

a) A empresa fornecedora analisa e estrutura os dados oriundos das concessiondrias e dos
eventos com os conselheiros do veiculo, sobre defeitos, reclamacgdes e expectativas, com o
propésito de estabelecer diretrizes e definir agdes para ajustar a qualidade final do produto? Se
sim, explique como acontece.

b) A empresa fornecedora consolida e organiza as informagdes para o cumprimento do plano
de producdo/vendas, estruturando as necessidades para o atendimento dos prazos de entrega?
Se sim, explique como acontece.

c) A empresa fornecedora coordena projetos entre cadeias de suprimentos nacionais e
internacionais, com o propoésito de decidir e definir as demandas e atividades para ofertar
novos produtos ao mercado consumidor? Se sim, explique como acontece.

d) A empresa fornecedora participa das reunides periddicas da cadeia de suprimentos, com o
propdsito de tomar ciéncia do plano de producdo/vendas e receber os dados sobre defeitos e
reclamacdes das concessiondrias? Se sim, explique como acontece.

e) A empresa fornecedora supervisiona e analisa projetos entre cadeias de suprimentos
nacionais, para delinear as tendéncias mercadoldgicas e analisar propostas que atendam as
necessidades do segmento de atuacdo? Se sim, explique como acontece.
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Etapa 5) Caracterizaciao do fornecedor em relacio ao Eixo Critico Gestao de Materiais:

1. Qual o conceito de materiais para a cadeia de suprimentos da qual faz parte? Por qué?
Como?

2. Explique sucintamente como € a gestdo de materiais da sua empresa como fornecedora,
para atender a empresa focal da cadeia de suprimentos? De quais atividades relacionadas ao
assunto gestao de materiais participa? Com qual freqiiéncia?

Antes do inicio da Etapa 5.1 foram feitas explanagdes pela entrevistadora da origem da
competéncia Niveis de Estoques Reduzidos baseada no Eixo Critico Gestao de Materiais, para

que o entrevistado situe-se dentro do mesmo contexto.

Etapa 5.1) Verificacao dos niveis de agregacio de valor do fornecedor em relacao a

competéncia baseada no eixo Gestao de Materiais:

Eixo Critico da Competéncia da
Cadeia de Cadeia de Definicao da Competéncia da Cadeia de Suprimentos
Suprimentos Suprimentos
Ea capacidade da cadeia de suprimentos em manter niveis de
.. Niveis de Estoques estoques reduzidos, incentivando o aprimoramento da capacidade
Gestdao de Materiais . q L. d R P . P .
Reduzidos técnica dos fornecedores e gerenciando o trinsito, os custos e o giro
dos materiais.

a) A empresa fornecedora estabelece e estrutura diretrizes para sinalizar imprevistos no
abastecimento de materiais € embalagens na cadeia de suprimentos, analisando dados
histéricos de problemas jd ocorridos? Se sim, explique como acontece.

b) A empresa fornecedora consolida e organiza os tempos de transito dos materiais e
embalagens, propondo nas reunides periddicas da cadeia de suprimentos, ganhos de tempos e
movimentos? Se sim, explique como acontece.

c) A empresa fornecedora coordena projetos estratégicos entre cadeias de suprimentos
nacionais e internacionais, para delinear acdes de reducdo de custos e perdas com materiais e
embalagens, recomendando propostas de melhoria? Se sim, explique como acontece.

d) A empresa fornecedora participa das reunides periddicas da cadeia de suprimentos,
viabilizando o monitoramento do giro dos materiais e o controle dos itens de valor agregado?
Se sim, explique como acontece.

e) A empresa fornecedora supervisiona projetos de desenvolvimento da capacidade produtiva
e técnica de fornecedores a nivel nacional, decidindo por solucdes que elevem o nivel de
confiabilidade na entrega? Se sim, explique como acontece.
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APENDICE C - Protocolo do Estudo de Caso

“O protocolo contém o instrumento, mas também contém os procedimentos e as regras gerais

que deveriam ser seguidas ao utilizar o instrumento.” (YIN, 2004, p.89).
1. Visao Geral do Estudo de Caso

1.1 Questao de Pesquisa: a questio que exprime o problema que esta pesquisa pretende
responder é: Qual a contribuicido das empresas fornecedoras nas competéncias de uma

cadeia de suprimentos?

1.2 Objetivos:
1.2.1 Objetivo Geral: Analisar a contribui¢do das empresas fornecedoras de primeiro nivel,
sob a perspectiva dos niveis de agregacdo de valor, nas competéncias de uma cadeia de

suprimentos.

1.2.2 Objetivos Especificos:

1. Caracterizar a cadeia de suprimentos conforme a percepcao sobre os eixos criticos;

2. Identificar as competéncias da cadeia de suprimentos baseado nos eixos criticos;

3. Definir os niveis de agregagdo de valor das competéncias;

4. Identificar em que niveis de agregacdo de valor encontram-se as empresas
fornecedoras de primeiro nivel em relacdo as competéncias da cadeia de
suprimentos;

5. Analisar os niveis de contribui¢do das empresas fornecedoras instaladas dentro e

fora do condominio industrial, nas competéncias da cadeia de suprimentos;

1.3 Leituras Apropriadas:
a) Visao Baseada em Recursos
b) Competéncias Organizacionais;

¢) Niveis de Agregacdo de Valor;
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d) Cadeias de Suprimentos;

e) Fatores Criticos de Sucesso;

1.4 Fontes de Informacao:
a) entrevistas previamente agendadas com os gestores da cadeia de suprimentos;
b) entrevistas previamente agendadas com os gestores das empresas fornecedoras;

c) observacao direta;

1.5 Atividades:

a) realizar a pesquisa bibliografica e desenvolver a fundamentacao tedrica;

b) elaborar o roteiro de entrevista da fase 2;

c¢) validar o roteiro de entrevista da fase 2 por especialistas;

d) agendar, por telefone ou e-mail, a entrevista com os gestores da cadeia de suprimentos;

e) realizar a entrevista com os gestores da cadeia de suprimentos, com o propdsito de
identificar as competéncias baseado nos eixos criticos da cadeia de suprimentos;

f) transcrever a entrevista realizada e gravada com os gestores da cadeia de suprimentos;

g) organizar os dados coletados via andlise de contetdo;

h) analisar os resultados;

1) elaborar o roteiro de entrevista da fase 4,

j) validar o roteiro de entrevista da fase 4 por especialistas;

k) agendar, por telefone ou e-mail, as entrevistas com os gestores das empresas fornecedoras
participantes;

1) realizar as entrevistas individualmente com as empresas fornecedoras, com o propdsito de
identificar e analisar em que niveis de agregacdo de valor as mesmas se encontram em relacio
as competéncias da cadeia de suprimentos;

m) organizar os dados coletados via andlise de contetido;

n) analisar os resultados;

2. Procedimentos
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2.1 Agendar as entrevistas
a) identificar os gestores respondentes da fase 2 e da fase 4;
b) explicar o objetivo do trabalho para os gestores respondentes;

c¢) agendar as entrevistas com os respondentes da fase 2 e também da fase 4.

2.2 Realizar as entrevistas

a) explicar o objetivo da pesquisa e informar que as informacdes obtidas sdo exclusivamente
para os fins de atendimento destes objetivos;

b) solicitar autoriza¢do para gravar as entrevistas;

¢) anotar pontos relevantes destacados pelo entrevistado;

d) utilizar sistemicamente o roteiro de entrevista como instrumento padronizado de coleta de

dados;

2.3. Analisar os dados coletados:
a) transcrever as entrevistas gravadas na fase 2;
b) tabular os dados coletados com as entrevistas e observagdes;

c) analisar os dados gerais confrontando com a teoria;

3. Instrumento de Coleta de Dados

Utilizar um roteiro de entrevista para a fase 2, onde o proposito € identificar as competéncias
baseadas nos eixos criticos da cadeia de suprimentos. Utilizar outro roteiro de entrevista para a
fase 4 onde o proposito € identificar e analisar em que niveis de agregacdo de valor
encontram-se as empresas fornecedoras em relacdo as competéncias organizacionais da cadeia

de suprimentos.

4. Guia para o Relatério do Estudo de Caso
a) revisar as referéncias bibliograficas;
b) revisar a metodologia utilizada;

c¢) redigir a minuta do relatério.
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