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3
Gestdo da Cadeia de Suprimento (SCM)

O Capitulo 3 descreve a revisao bibliografica referente a SCM com o
objetivo de reunir o conhecimento necessdrio para suportar academicamente as
etapas seguintes da tese.

As secdes 3.1 e 3.2 expdem respectivamente as defini¢des dos conceitos de
cadeia de suprimento e de gestdo da cadeia de suprimento (SCM). A Secdo 3.3
apresenta e descreve os quatro viabilizadores-chave para implementar com
sucesso a SCM. A secdes 3.4 e 3.5 discutem respectivamente as estratégias de

SCM e as capabilidades de SCM.

3.1.
Conceito de Cadeia de Suprimento

E habitual pensar-se na empresa como um sistema isolado, postura
intelectual que tem moldado por muito tempo a metodologia de pesquisa e de
ensino. Muitas das técnicas de gestdo da producdo, encontradas na literatura
especializada e consagradas em livros textos, foram desenvolvidas sob tal visdo.
Por essa razdo, muitas delas t€ém se mostrado pouco eficaz quando aplicadas no
mundo real, onde de fato a empresa se encontra inserida em um contexto
organizacional dindmico e complexo (Figueiredo e Zambon, 1998). Tal contexto é
nessa tese associado a cadeia de suprimento.

O termo cadeia é usado com trés abrangéncias diferentes, podendo referir-
se: a seqiiéncia de atividades conduzidas em uma organizacdo, ao grupo de
fornecedores que entregam servigos e produtos para uma organizac¢ao, ou entdo a
uma visdo mais ampla, que além de agregar as formas de uso anteriores, é
complementada com os clientes da organizacdo (Harland, 1996 em Lamming,
2000). A presente tese de doutorado adota a visdo mais ampla dada para a cadeia,
incorporando nao apenas os fornecedores, os clientes e os provedores de servicos
de uma organiza¢do, como também os fluxos de materiais e de informacdes

existentes entre esses membros da cadeia.
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A cadeia de suprimento engloba todas as empresas que participam das
etapas de formacgdo e comercializacdo de um determinado produto ou servico que
serd entregue a um cliente final, desde a compra de matéria prima, passando pela
transformacdo desta matéria em produtos intermedidrios e depois em produtos
finais, até a entrega destes ultimos ao cliente final (Lee e Billington, 1995). Essas
empresas podem ser de diversos tipos, desempenhando diferentes
responsabilidades na cadeia, desde a extragdo de um minério ou a manufatura de
um componente até uma prestacio de um servico logistico ou de vendas.
Dependendo do seu produto, a companhia pode participar de diferentes cadeias.

De acordo com Slack (1993), a cadeia de suprimento pode ser classificada
em trés niveis: Rede Total, Rede Imediata e Rede Interna, conforme apresentada

na Figura 7.
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Figura 7: Redes de Suprimento Interna, Imediata e Total. Fonte: Slack (1993)

e Rede interna: composta pelos fluxos de informagdes e de materiais entre
departamentos, células ou setores de operagao internos a propria empresa;
e Rede imediata: formada pelos fornecedores e clientes imediatos de uma
empresa;
e Rede total: composta por todas as redes imediatas que compdem um
determinado setor industrial ou de servicos.
Cabe aqui mencionar a diferenca entre uma cadeia de suprimento e uma
cadeia virtual de negdécios. Enquanto que a segunda cadeia é formada por um
grupo de empresas que visa a unido de suas competéncias para atender a uma

demanda especifica e temporal de negdcios, sem necessidade de uma estruturacio
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mais formal (Bremer e Ortega, 2000), a cadeia de suprimento € uma rede mais

estavel que € estabelecida em torno de um produto, cuja a gestdo envolve uma

visdo de longo prazo, conforme descrito na proxima secao.

3.1.1.
Estrutura de uma cadeia de suprimento

Um dos elementos chaves para gerenciar a cadeia de suprimento, tema da

proxima secdo, é a compreensdao de como a estrutura dessa cadeia é configurada.

De acordo com Lambert e Cooper (2000) existem trés aspectos estruturais ligados

a essa configurago:

Os membros da cadeia de suprimento: Os membros da cadeia incluem todas as
empresas ou organizacdes com o0s quais a empresa focal interage, seja
diretamente ou indiretamente, desde o ponto de origem até o ponto de
consumo do produto. Como o nimero dessas empresas € elevado e inclui
varios membros de cada camada dos fornecedores e dos clientes da empresa
focal, trabalhar com todas se torna extremamente complexo. Por isso é
fundamental para a empresa focal identificar os membros relevantes para a
integracdo e gestdo dos processos de negdcio de sua cadeia para que ela
maximize a alocacdo de seus recursos. Os membros da cadeia que estdo
envolvidos com atividades operacionais e gerenciais dos processos de negdcio
para produzir um determinado produto destinado a um especifico mercado sido
chamados de primdrios. J4 os membros que fornecem recursos técnicos,
financeiros e de conhecimento para o suporte das atividades dos membros
primarios sdo chamados de secunddrios.

A estrutura dimensional da cadeia de suprimento: existem trés tipos de
dimensdes essenciais para descrever, analisar e gerenciar a cadeia. O primeiro
tipo refere-se a dimensao horizontal da cadeia, ou seja, ao nimero de camadas
existentes ao longo da cadeia de suprimento. O segundo tipo refere-se a
posic@o horizontal da empresa focal na cadeia, ou seja, se ela estd perto do
ponto de origem da producdo, onde normalmente o valor agregado do produto
€ pequeno e a influéncia da empresa no cliente final é bastante reduzida, ou
entdo perto do cliente final, onde normalmente o valor agregado do produto é

bem elevado e a sua proximidade ao cliente pode produzir uma posi¢ido de
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lideranga dessa empresa em relacdo as demais da cadeia de suprimento. O
terceiro tipo refere-se a estrutura vertical da cadeia, ou seja, ao nimero de
empresas existentes em cada camada.

® Os niveis de ligacdes existentes entre os membros: o nivel de integracdo e
gestdo dos processos de negdcio entre a empresa focal e as demais empresas
de sua cadeia varia de acordo com a importincia dessas empresas para O
sucesso da empresa focal e da préopria cadeia de suprimento. Nem todas as
ligacdes da cadeia devem ser coordenadas e integradas de perto ou
diretamente pela empresa focal e apenas as mais criticas devem envolver

parcerias.

3.2.
Conceito da SCM

Uma das maiores mudangas de paradigmas da atual gestdo empresarial é
relacionada ao fato de que freqiientemente unidades de negdcio individuais
(empresas) ndo competem mais como unidades isoladas, mas como cadeia de
suprimento. Ao invés de marcas contra marcas e de lojas contra lojas, agora a
competicdo é fornecedores-marca-loja contra fornecedores-marca-loja, ou melhor,
cadeias de suprimento versos cadeias de suprimento (Cristopher, 1992; Pires,
1998a; Scholz-Reiter e Jakobza, 1999; Lambert e Cooper, 2000; Hausman, 2000;
e Min e Zhou 2002).

Nesse novo ambiente competitivo, o diferencial de sucesso de uma empresa
isolada vai depender de sua habilidade com a gestdo da integracdo dos
relacionamentos de negdcio com as demais empresas ao longo de sua cadeia. Essa
gestdo de multiplos relacionamentos € referida como SCM (Christopher, 1992;
Lambert e Cooper, 2000).

De acordo com o “Global Supply Chain Forum”, SCM ¢ a integracdo dos
principais processos de negécio que produzem produtos, servigos e informagdes
através de uma cadeia de suprimento que agregam valor para os clientes e as
demais partes interessadas e envolvidas, os chamados “stakeholders” (Lambert ef
al., 1998). O processo de negécio é um conjunto de atividades estruturadas e
relacionadas projetadas para produzir um especifico “output” para um cliente ou

mercado particular (Davenport e Short, 1990 e Davenport, 1993).
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A SCM pode ser considerada uma visdo expandida, atualizada e, sobretudo,
holistica da administracdo de materiais tradicional, abrangendo a gestao de toda a
cadeia de suprimento de uma forma estratégica e integrada. A SCM pressupde que
as empresas devem definir suas estratégias competitivas e funcionais através de
seus posicionamentos (tanto como fornecedores quanto como clientes) dentro das
cadeias produtivas nas quais se inserem (Pires, 1998b).

A SCM alinha todas as atividades de produgdo de forma sincronizada,
visando reduzir custos, minimizar ciclos e maximizar o valor agregado por meio
do rompimento das barreiras entre departamentos e areas. Esta filosofia € derivada
da premissa segundo a qual a cooperagdo entre os membros da cadeia de
suprimento produz relacionamentos mais estaveis e duradouros, reduz os riscos
individuais e melhora a eficiéncia do processo logistico, eliminando perdas e
esforcos desnecessarios. Cada membro pertencente a cadeia deve agregar valor ao
produto e os processos que ndo fizerem isto devem ser alterados ou eliminados
(Wood e Zuffo, 1998).

A SCM possui trés objetivos: focalizar na satisfacdo dos clientes finais,
formular e implementar estratégias baseadas na obtengdo e retengdo de clientes
finais e gerenciar a cadeia de maneira eficaz e eficiente (Slack et al., 1997).

Em suma, busca-se com a SCM uma solucdo 6tima para a cadeia de
suprimento como um todo no lugar de solugdes sub-6timas obtidas nos casos em
que as empresas buscam otimizar as suas préprias atividades de forma isolada. A
maximizacdo da solugcdo 6tima global é maior que a maximiza¢do da soma dos
6timos locais (Ellaram e Cooper, 1990).

O termo SCM foi primeiramente proposto no inicio dos anos 80 com
discussdes sobre os beneficios da integracdo de fungdes como as de compras,
manufaturas, vendas e distribuicio (Cooper ef al., 1997 e Harland, 1996) e com a
intensificacdo de seu uso ele vem recebendo recentemente diversas criticas em
relacdo as palavras “Supply” e “Chain”. Novos termos como ‘“Demand Chain”
(Frohlich e Westbrook, 2002), “Supply Networks” (Lamming ef al., 2000, e Rice
e Hoppe, 2001), “Demand Pipelines” (Hewit, 2001) v€m sendo introduzidos na
literatura académica para adequar a terminologia da SCM a sua real abordagem
filoso6fica. Apesar da coeréncia desses trabalhos, o termo SCM continua sendo

largamente adotado, tanto na literatura académica, quanto na industria de


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 9916615/CA


PUC-RiIo - Certificagéo Digital N° 9916615/CA

36

manufatura de modo geral, sendo por isso o termo utilizado na presente tese de
doutorado.

Cooper et al. (1997) oferecem um modelo para compreender a SCM. O
modelo enfatiza a natureza interrelacionada da SCM e a necessidade de se atuar
nas diversas etapas para configurar e gerenciar com sucesso a cadeia de
suprimento. Maiores informacodes e detalhes desse modelo também sao descritos
em Lambert ef al. (1998) e Lambert e Cooper (2000).

A visdo de SCM desses autores ¢ ilustrada na Figura 8, onde pode ser visto
uma estrutura simplificada para a cadeia de suprimento assim como também os
seus fluxos de informacdo e de materiais e os seus principais processos de
negdcio. Esses processos de negdcio penetram ndo apenas nas areas funcionais
existente dentro da empresa focal, como também nas existentes nas outras
empresas pertencentes a mesma cadeia de suprimento. Com isso, a integragao

desses processos nao se limita aos confins da empresa focal, mas sim a toda a

cadeia da qual a empresa faz parte.

Fornece(édeForneceZor de Empre!; Focal N

segunda primeira
camada

Cliente

Cliente final

camada

{uxo de Materia
-
st S
A RELACO

AO DA

Processos de negdcios na cadeia de suprimentos

Figura 8: A visdo para a SCM de Lambert e Cooper (2000)

Apesar de ainda existirem muitas empresas que enfatizam a estrutura
funcional, a tendéncia de se adotarem estruturas baseadas em processos multi-
funcionais tem se consolidado.

Com a SCM, os processos internos a empresa devem ser expandidos para
fora da empresa e ser integrados com os processos das outras empresas

N

pertencentes a mesma cadeia. A falta de padronizacdo dos processos entre as

2

diferentes empresas € sempre uma grande dificuldade para integracdo de seus
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processos. O modelo de Lambert e Cooper (2000) utiliza oito processos bdsicos

que podem ser integrados ao longo da cadeia de suprimento:

Gestdo das relacoes com os clientes: segmenta os clientes/mercados e
desenvolve programas e relacionamentos especificos para cada um.

Gestdo do servigo ao consumidor: providencia informagdes atualizadas pela
empresa/fornecedor para os clientes relacionadas ao status do pedido, da
producdo e da distribuicdo e ao uso do produto, entre outros itens que podem
envolver também outros membros que sdo externos a rede imediata de uma
empresa.

Gestdo da demanda: alinha a capacidade com a demanda. Quanto mais
precisas forem as informacgdes relativas a demanda de um produto, melhores
serdo as condi¢des de se alinharem a capacidade e a demanda assim como
reduzir inventdrios e melhorar o nivel de servi¢o prestado e a utilizacdo da
capacidade. A gestdo da demanda também significa mudar os picos de
demanda através do estimulo (oferecendo descontos) ou entdo da inibi¢do
(longos lead times) das compras.

“Order fulfillment”: inicia-se com o pedido do cliente e conclui-se com a
entrega desse pedido ao cliente. Lida com pontos como a confiabilidade da
entrega no prazo, na quantidade e qualidade requerida. Para tal a cooperacdo
com os outros membros é considerada vital.

Gestdo do fluxo de produgdo: sincroniza o fluxo da producio gerenciando as
suas capacidades e os seus gargalos. A producdo enxuta é hoje uma grande
tendéncia na coordenacdo dessa sincronizacgao.

“Procurement”: segmenta os fornecedores e desenvolve programas e
relacionamentos especificos para cada um.

Desenvolvimento e comercializagdo do produto: integra clientes e
fornecedores importantes no desenvolvimento de processos e produtos para
reduzir o tempo de resposta ao mercado e custos.

Retornos: identifica novos destinos para produtos que nao sdao mais utilizados
pelo cliente e gerencia todo o processo relativo ao fluxo de materiais e
informacdes relativos a conducao desse produto ao novo destino.

A identificacdo dos processos de negdcio que sdo necessdrios e criticos para

serem integrados entre os membros de uma cadeia de suprimento varia de caso
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para caso. Em alguns casos pode-se ter a necessidade de integrar apenas um
processo de negécio e em outros a necessidade pode envolver multiplos processos
ou até mesmo todos eles.

Existem outras formas de se adquirir vantagens competitivas através de
associagdo de empresas que ndo seja via SCM. Uma delas € a associacdo em
“clusters”. Os “clusters” sao concentracdes geograficas de empresas e instituicoes
interconectadas que possuem uma 4rea temdtica especifica em comum com o
intuito de buscar uma alta competitividade para os produtos produzidos nessa
regido (Porter, 1998). Um exemplo tipico para “clusters” pode ser a producio de
semicondutores e de produtos de informdtica no Vale do Silicio, ou entdo, a
producdo de vinhos no norte da Califérnia. Essa associa¢ao € local e ndo contém,
necessariamente, um processo produtivo de cardter seqiiencial, como € o caso da
cadeia de suprimento das inddstrias de manufatura. Essa tese dedica-se
especificamente a associacdo de empresas representada pela cadeia de suprimento

e estuda como melhor aproveitd-la para gerar vantagens competitivas.

3.3.
Viabilizadores para a SCM

O sucesso da SCM depende do uso correto e combinado de viabilizadores
para a sua implementacdo. Existem quatro viabilizadores-chave de SCM que as
empresas tém que considerar no ato de implementar uma SCM: nivel de
relacionamento externo com outros membros, integracdo dos processos,
tecnologia de informacdo e gestdo de recursos humanos (baseado em Marien,
2000). Esses viabilizadores para a SCM sdo descritos a seguir.

3.3.1.
Nivel de relacionamento com outros membros da cadeia

Em uma légica de competicdo entre cadeias, as empresas dependem do
sucesso de sua ligacdo externa com outras empresas pertencentes a mesma cadeia,
sejam elas clientes, fornecedores ou até mesmo empresas provedoras de servicos.
Para tal, as empresas devem identificar inicialmente quem sdo seus membros
externos relevantes e qual a participacdo de cada um deles nas atividades
corporativas da empresa e nas atividades que agregam valor ao produto ao longo

de sua cadeia. Em seguida, as empresas deverdo definir qual o melhor tipo/nivel
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de relacionamento com cada um de seus membros externos para depois
implementd-lo. Esse relacionamento entre organizacdes pode variar desde o
tipo/nivel “arm’s length” até a integracdo vertical, passando por diversos estagios
de parcerias e por “joint-ventures”, conforme descrito inicialmente em Cooper e
Gardner (1993) e posteriormente em Lambert ef al. (1996).

Normalmente uma empresa possui relacionamentos com diversas empresas,
porém a maioria é baseada no “arm’s lenght”. Nesse tipo relacionamento
nenhuma das partes envolvidas espera explicitamente transacdes futuras. O
fornecedor espera por mais vendas com seu cliente, mas sabe que existem outros
clientes e fornecedores para o mesmo produto no mercado. O comprador ndo
precisa considerar mudangas organizacionais internas e/ou externas além de
interacdes de nivel transacional com o seu fornecedor (Cooper e Gardner, 1993).
Geralmente esse tipo de relacionamento € estabelecido quando o produto em
questdo ¢ uma “commodity”, onde o preco € o fator mais importante para a sua
compra.

A “Joint Venture” (JV) é uma entidade legal criada, possuida e influenciada
por duas ou mais empresas que fornecem os recursos para essa entidade comum e
compartilham de seus resultados (Pearce e Hatfield, 2002). As empresas
envolvidas em uma JV possuem uma participacido de propriedade dessa entidade,
podendo esta ser, por exemplo, através de uma participag¢do aciondria.

A formacdo de uma JV é muito aplicada em ocasides onde uma presenca
imediata de larga escala para o inicio de uma determinada operacdo € requerida
para obter vantagens competitivas, seja na forma de propriedade de informagdes e
de tecnologias ou entdo na forma de proporcionar economias de escala e de
objetivos. A JV permite que empresas com pequena participacdo de mercado se
expandam de forma bem mais rdpida do que se fosse fazé-la baseada no préprio
crescimento interno. Em suma, a formacgdo de relacionamentos como a JV pode
ser um meio mais rdpido, flexivel, menos arriscado e menos custoso para as
empresas envolvidas do que o desenvolvimento das atividades por conta prépria
ou entdo por alguma aquisi¢ao e ou fusdo (Pearce e Hatfield, 2002).

A integracdo vertical € atribuida ao caso da empresa ser proprietdria e
responsdvel por atividades que sdo normalmente atribuidas a fornecedores ou
clientes. Ela € normalmente estabelecida via fusdes, aquisicdes ou entdo por

expansdo/crescimento interno da prépria empresa. Esse tipo de relacionamento foi
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largamente adotado no passado, pois era o Unico meio de a empresa ter “total”
controle e garantia do fornecimento ou distribuicdo de seu produto. As
companhias americanas chegaram a gastar apenas de 25 a 30% do seu custo total
de manufatura em compras de terceiros. Atualmente estes gastos subiram para 75
a 80% do custo total de manufatura nessas empresas (Smock, 2001). Este aumento
deveu-se a tendéncia atual da terceirizacdo nas empresas, onde elas se concentram
cada vez mais nos seus “core businesses” e transferem as demais atividades para
outras empresas que possam desenvolvé-las com maior efici€ncia, melhorando
assim o desempenho total de sua cadeia de suprimento (Collins et al., 1997).
Mesmo assim, a integracdo vertical ainda € adotada em casos especificos, como
novos mercados onde a rede de suprimento e a distribuicio ndo estdo bem
desenvolvidas (Kopcazk e Lee, 1995 e Scavarda e Hamacher, 2001).

O dultimo tipo de relacionamento € a parceria. A parceria € um
relacionamento de negdcio baseado na confianga mitua e no compartilhamento
das informagdes, dos riscos e dos beneficios, que combinados resultam em um
desempenho do negdcio superior ao que seria obtido individualmente sem esse
relacionamento. Esse tipo de relacionamento é importante para: atingir melhoras
no nivel de servico envolvido entre as empresas parceiras, melhorar a resposta a
concorréncia, obter vantagens do “best in class expertise”, aumentar ganhos de
eficiéncia operacionais e obter as vantagens da integracdo vertical, porém com
uma estrutura organizacional independente (Lambert ez al., 1996).

E freqiiente a associagio de parcerias ao principal e mais freqiiente tipo de
relacionamento existente em uma SCM, pois elas envolvem um alto nivel de
comprometimento de longo prazo de todas as partes envolvidas. Isso € verdade
para apenas alguns tipos de ligagdes externas com outras empresas € nao para
todos (Harland, 1996 e Dyer et al., 1998).

As principais razdes (guias) para gerar uma parceria envolvem questdes de
redugdo de custo, aumento no nivel de servigo prestado ao cliente e aumento dos
lucros. Quanto mais fortes forem as razdes para as parcerias e quanto maior forem

os niumeros de viabilizadores, maiores serdo as chances de sucesso da parceria.
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3.3.2.
Integracao dos processos

A maior parte das empresas foi organizada em torno de suas estruturas
funcionais, estruturas essas que reinem todas as pessoas relacionadas a execugdo
de um trabalho especifico em um departamento funcional, como as funcdes de
vendas, controle de estoques, operagdo de armazém ou transporte, planejamento e
producdo entre outras. Essa estrutura organizacional prejudica a implementacao
de qualquer processo interfuncional, pois a maioria das fungdes tradicionais esta
estruturada de modo a dividir autoridade e responsabilidade de acordo com o seu
proéprio objetivo, que muitas vezes € conflitante com o da outra fungdo, o que
prejudica a empresa como um todo. Cada uma dessas fun¢des fica responsavel por
alcancar a sua propria exceléncia funcional, visto que a conviccdo geral que
prevalecia era de que as fungdes, executadas de maneira excelente, se
combinavam para criar um melhor desempenho global (Bowersox e Closs, 1996).

As empresas vém passando por uma reformulacio de sua organizagio
interna, deixando de se basear na coordenagdo das suas fun¢des tradicionais para
estabelecer uma coordenacdo interfuncional, visando uma integracio bem
sucedida dos processos de seu produto. A dimensdo de processos de negdcio
fornece uma forma sistemdtica de se enxergar a empresa, ou melhor, seus
negdcios, passando-se por cima da visdo estrutural da empresa - departamental ou
funcional (Rozenfeld e Bremer, 2000). Esse processo de negdcio € algo natural
que acontece hoje em todas as empresas, mas muitas vezes ele € mascarado por
disfungdes estruturais, principalmente naquelas empresas que ainda trabalham
com uma organizacio burocratica funcional (Rozenfeld e Bremer, 2000).

Lambert et al (1998) identificaram em seu trabalho de um a sete processos
de negocio, conforme ja descritos na Secdo 3.2 desse capitulo. J& Hewit (1994)
identificou de 9 a 24 processos de negdcio internos a vdrias empresas. Muitos
desses processos sdo idénticos, porém possuem nomes diferentes como é o caso
do “order fulfillment”, gestdo de inventdrio, logistica, producdo e distribuicao.
Esses trés processos de negécio ttm o mesmo significado nas empresas
pesquisadas por Hewit, porém a diferenca em seus nomes complica a integracdo

desse mesmo processo através de varias empresas.
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A competitividade da empresa poderd aumentar se as suas atividades
internas e seus processos de negécio forem ligados com outros processos de
outras empresas pertencentes a mesma cadeia de suprimento (Lambet et al.,
1998), o que € uma premissa bdsica para a SCM. Com a SCM, a reformulagdo
organizacional das empresas passa a incluir os processos de negécio das demais
empresas, o que indica a criagdo de processos interorganizacionais com clientes,
fornecedores e provedores de servigos através da cadeia de suprimento (Handfield

e Nichols, 1999).

3.3.3.
Tecnologia de informagao

Para implementar a SCM ndo basta a empresa desenvolver relacionamentos
externos com outros membros da cadeia de suprimento de seu produto e
organizar-se em torno de processos de negdcio, ela precisa de tecnologia para
suportar esses dois viabilizadores para a SCM.

A tecnologia de informagdo € um conjunto de infra-estrutura, ferramentas
(“hardware” e “software”), técnicas e métodos que, usados em organizacgdes,
podem auxiliar na melhoria de operacdes rotineiras e estratégicas (Rozenfeld e
Bremer, 2000). Essa tecnologia € um recurso chave para se obter integracdo dos
processos na cadeia de suprimento. No entanto os aplicativos de sistemas de
informacdo ainda costumam ser criados tomando como base estruturas funcionais.
Virios bancos de dados sdo limitados a fungdes especificas e o acesso
interfuncional aos mesmos nao é uma tarefa trivial (Bowersox e Closs, 1996). Por
isso, apesar da importancia da tecnologia de informag¢do como um viabilizador
para a SCM, o seu uso deve estar combinado com os demais viabilizadores. As
empresas devem ter atencdo com o uso da tecnologia de informacao de forma a
ndo usa-la simplesmente para automatizar as fungdes e/ou os processos manuais
existentes. Processos devem ser estabelecidos e/ou reorganizados de forma a
maximizar os beneficios oriundos do uso adequado da tecnologia, requerendo as
vezes mudancas no processo de negécio das empresas e de suas cadeias de

suprimento.
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Ao longo das tltimas décadas, foram desenvolvidas novas tecnologias
habilitadoras para a SCM. Essas tecnologias podem ser agrupadas de acordo com
a sua funcao da seguinte forma:

Tecnologias para coletar informagdo — Por exemplo: teclado de
computador, leitores 6pticos de cddigo de barras e “Global Positioning System”
(GPS).

Tecnologias para armazenar informag¢do — Por exemplo: computadores
pessoais (PC) e “Data Warehouse™.

Tecnologias para processar informagdo — Por exemplo: softwares para
SCM, sistemas integrados de gestdao (ERP), roteirizadores e simuladores.

Tecnologias para transmitir informag¢do — Por exemplo: Electronic Data
Interchange (EDI), transferéncia de dados via radio freqiiéncia (RF), transferéncia
de dados via satélite, Internet, Intranet/Extranet ¢ “World Wide Web” (www).

O Apéndice III apresenta uma breve explicacdo de algumas das tecnologias

acima mencionadas.

3.34.
Gestao de recursos humanos

Os trés viabilizadores de SCM anteriormente descritos ndo terdo nenhum
impacto se ndo forem conduzidos por recursos humanos habilitados e que
compreendam as diversas facetas da nova légica de competicao.

Confianca e cooperagdo entre membros da cadeia de suprimento sdo
premissas basicas para a SCM, mas se os funcionarios dessas empresas nao forem
coerentes com essas premissas, relacionamentos mais complexos (como parcerias)
serdo inalcangédveis. Além disso, esses funciondrios, principalmente os executivos,
devem ser incentivados a analisar suas fungdes especificas como parte de um
processo de negécio ao invés de atividades independentes, podendo com isso
assumir custos mais elevados dentro de sua drea funcional para que custos mais
baixos possam ser obtidos no processo como um todo (Bowersox e Closs, 1996).
Para tal € necessdrio desenvolver sistemas de medida de desempenho e de
recompensas para os recursos humanos que nao retratem as funcdes, mas sim 0s

processos de negdcio da empresa, sejam eles os internos a empresa como 0S

integrados a sua cadeia de suprimento.
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Apesar do crescente avango no desenvolvimento de novas tecnologias de
informacao e de sua larga utilizacdo nas empresas e em suas respectivas cadeias
de suprimento, esse viabilizador também € influenciado pelos recursos humanos,
pois estes s@o responsdveis por operar as diferentes tecnologias (Cesar, 2002). A
tecnologia de informagdo € vélida apenas quando os recursos humanos a usam de
forma correta para colher, armazenar, analisar e disseminar as informacdes
relevantes a empresa, habilitando assim a agir corretamente baseado nessas
informagdes (Zuckerman, 1998). De que adianta um supermercado utilizar leitores
opticos de cdédigo de barras nas caixas registradoras que déem baixa
automaticamente no estoque do produto que estd sendo vendido e de ter uma
ligacdo via EDI desse estoque com o fornecedor do respectivo produto, se o
funciondrio da caixa faz um uso indevido do leitor de cédigo de barras? Neste
caso especifico, o fornecedor estaria recebendo uma falsa informac@o da demanda
e agiria com base nessa demanda distorcida, provocando assim uma gestdo
incorreta da cadeia de suprimento.

Para evitar esse tipo de problema relacionado ao mau uso da tecnologia de
informacdo, e de problemas de propor¢des maiores, até mesmo estratégicas, €
fundamental que os recursos humanos estejam preparados para lidar com a
tecnologia usada na cadeia, o que sé poder ser obtido através de planos de

treinamentos para funcionarios (Zuckermann, 1998 e Cesar, 2002).

3.4.
Estratégias para SCM

Embora existam intimeras definicoes para estratégia, esse termo &
normalmente atribuido a dire¢do e ao objetivo de uma organizacdo para o longo
prazo, de forma a obter vantagem para a organizacdo por meio da configuragéo de
seus recursos dentro de um ambiente sujeito a mudangas, com o intuito de
satisfazer as necessidades dos mercados e suprir as expectativas dos demais
“stakeholders” (Johnson e Scholess, 1999).

A estratégia corporativa refere-se a estratégia adotada por uma empresa e
produz as principais politicas e planos para alcangar os seus objetivos. Essa
estratégia determina os diferentes negdcios onde a companhia agird, a distribui¢io

dos recursos corporativos para cada um desses negdcios, o tipo de organizacdo
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econdmica e humana que a companhia espera ser e a natureza da contribuicdo que
ela pretende prestar a seus acionistas, empregados, clientes e a comunidade em
geral. Toda atividade realizada em uma companhia deve ser ligada a sua estratégia
corporativa, caso contrdrio ela deve ser banida (Andrews, 1984; Watts et al,
1992; Pires e Carpinetti, 2000).

Com a nova légica de competicio baseada em cadeias de suprimento, a
empresa deve trabalhar juntamente com as outras empresas de sua cadeia com a
intencdo de estabelecer estratégias voltadas para a sua cadeia de suprimento, que
busquem a integracdo e otimizacdo dos processos de negécio da cadeia,
desenvolvendo assim, capabilidades conjuntas que proporcionam uma vantagem
competitiva para toda a cadeia (Ross, 1998).

O desenvolvimento dessas estratégias voltadas para a cadeia de suprimento
vem apods a definicdo da estratégia corporativa e tem um importante papel para
suportar e atingir os objetivos das estratégias corporativas (Lummus et al., 1998).
Portanto essas estratégias devem estar alinhadas com as suas estratégias
corporativas, sendo esse alinhamento um fator critico para o seu sucesso. Evans e
Danks (1998) descrevem esse alinhamento da seguinte maneira:

“A estratégia corporativa dirige a estratégia voltada para a cadeia, que
por sua vez habilita a estratégia corporativa .

As estratégias voltadas para a cadeia de suprimento de uma empresa
também devem ser alinhadas com as respectivas estratégias das demais empresas
da rede total. Este ultimo alinhamento pode ser obtido envolvendo os diferentes
membros na formulagcdo das estratégias com o intuito de estabelecer uma visao

compartilhada da cadeia e objetivos comuns. (Evans e Danks, 1998).

3.4.1.
Taxonomia das estratégias voltadas para cadeias de suprimento
incorporando a filosofia da SCM

Os trabalhos mencionados a seguir envolvem artigos que identificam
estratégias especificas para solucionar um problema particular de uma cadeia de
suprimento.

Kopcazk e Lee (1996) identificam sete estratégias voltadas para as cadeias
de suprimento (aproximagdo regional, aproximagdo local, parcerias logisticas,

integracdo vertical, desenvolvimento da rede de distribuicdo, postergacdo e
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estabelecimento de fabricas locais) adotadas por diversas companhias na regiao do
pacifico asidtico para atender a desafios globais como variabilidade de produto,
inefici€ncia de logistica e distor¢ao de informacdo. Esse trabalho enfatizou esses
desafios frente a diferentes cadeias de suprimento e enderecou as estratégias
adotadas pelas empresas focais para soluciond-los.

Lee e Billington (1995) e van Hoek et al. (1999) analisam a escolha da
postergacdo como uma estratégia adequada para a cadeia de suprimento de
impressoras da Hewlett-Packard de modo a solucionar a questio referente ao
processo de “order fulfillment”, devido a alta variedade deste produto e a sua
crescente demanda no mercado Europeu.

Apesar de ser hoje um importante objeto de pesquisa com uma crescente
presenca na literatura, as estratégias voltadas para a cadeia de suprimento nao t€ém
sido utilizadas com o mesmo sentido entre os artigos que cobrem esse tema. Além
disso, os autores usam diferentes perspectivas e nomes para agrupa-las em uma
classificacdo formal. A seguir sdo mencionados trés diferentes tipos de
classificagdes existentes na literatura.

Olhando sob uma perspectiva logistica, existem trés estratégias essenciais
direcionadas para a cadeia de suprimento que uma companhia deveria desenvolver
para satisfazer metas de atendimento ao consumidor em termos do produto,
servigcos logisticos e sistemas de informacfo: estratégia de estoque, estratégia de
transporte e estratégia de localizagdo (adaptado de Ballou, 1999, em Min e
Keebler, 2001).

Frohlich e Westbrook (2001) definem cinco estratégias voltadas para a
cadeia de suprimento de acordo com os arcos de integracdo de uma empresa focal
com a sua cadeia de fornecedores e a sua cadeia de clientes: “inward-facing”,
“periphery-facing”, “supplier facing”, “customer-facing”, e “outward facing”. A
estratégia “inward-facing” € definida quando o nivel de integracdo com os demais
membros da cadeia € muito pequeno e a companhia trabalha como uma unidade
de negdcios isolada, enquanto que na estratégia “periphery-facing” esse nivel de
integracdo € um pouco maior, porém ainda reduzido. A estratégia “outward
facing” é definida quando a companhia desenvolve suas atividades intensamente
integradas com os demais membros da rede total da cadeia de suprimento,
enquanto que na estratégia “supplier facing” a intensa integracio ¢ apenas com 0s

fornecedores e na “customer-facing” apenas com os clientes. O trabalho de
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Frohlich e Westbrook associa o arco de integracdo com a melhora de desempenho
da empresa focal, ou seja, ele evidencia o fato de que quanto maior for a
integracdo da empresa com a sua cadeia de suprimento, maior serd o seu
desempenho competitivo.

Uma visdo mais ampla e completa para estratégias voltadas a cadeia de
suprimento pode ser obtida em Evans e Danks (1998), que classificam estas
estratégias em quatro grupos:

1) Estratégia de fornecimento: determina onde e como os produtos sio
feitos. A formulagdo dessa estratégia € relacionada a decisdes de fazer ou comprar
(quais produtos/ componentes deve ser fabricados e quais deveriam ser
comprados), ao balanceamento da capacidade da cadeia (onde plantas e
fornecedores deve ser localizados geograficamente e qual capacidade eles deve
ter), e a gestdo da produgao (como a producao deve ser organizada e gerenciada).

2) Estratégia de fluxo de demanda: define a ligacdo entre os clientes da
companhia e as fontes dos produtos que a empresa fornece ao mercado. Existem
tr€s elementos para formular essa estratégia: planejamento de demanda (que nivel
de producdo e inventdrio deve ser mantido para atender a demanda), projeto do
canal (que estrutura de canal satisfaz as expectativas do cliente de maneira mais
lucrativa), e configuracdo de cadeia de suprimento (qual o nimero 6timo, papel,
local e ligamento de cada membro da cadeia de suprimento).

3) Estratégia de atendimento ao consumidor: como a empresa atende as
necessidades e expectativas de seus clientes de forma a maximizar a sua
rentabilidade. A formulacdo dessa estratégia € composta por trés passos: gestdo do
orcamento (de que forma a empresa pode atender as expectativas do cliente
maximizando a sua participacdo de mercado e ou as suas margens de lucro),
segmentacdo dos servicos ao consumidor (qual nivel de servigo esperado por cada
segmento de cliente espera) e custos de servigos (qual é o custo para atender as
expectativas de servico de cada segmento de cliente).

4) Estratégia para a integracdo da cadeia de suprimento: estabelece o grau de
integracdo das informacgdes, das finangas, das operagdes e das tomadas de
decisdes de uma companhia com os demais membros primarios e secundarios de
sua cadeia. A formulacdo dessa estratégia estd baseada em questdes envolvendo o

grau necessario de integracdo na cadeia que deve ser adotado pela empresa; e a
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forma de sua integracdo, podendo esta ser verticalmente integrada ou virtualmente
integrada.

Conforme visto, ndo existe ainda uma padronizacdo na literatura para os
tipos de estratégias voltadas para a cadeia de suprimento, nem mesmo uma
definicdo formal e aceita por todos para esse tipo de estratégia. A necessidade de
desenvolver e pesquisar esse tema sdo identificados em diversos trabalhos, como
o de Ross (1998). Definir estratégias voltadas para a cadeia de suprimento é o

tema da préxima subsecao.

3.4.2.
Definicao de estratégias para SCM

Baseado nos trabalhos citados anteriormente, principalmente no de Ross
(1998), a presente tese desenvolve e adota a seguinte definicdo para as estratégias
voltadas para a cadeia de suprimento, que de agora em diante sdo chamadas nessa
tese de estratégias para SCM:

“As estratégias para SCM buscam a integragdo e otimizacdo dos
processos de negdcio da cadeia de suprimento de um produto desenvolvendo
capabilidades que proporcionam uma vantagem competitiva para toda essa
cadeia que ndo pode ser facilmente duplicada por cadeias de suprimento
concorrentes .

O desenvolvimento dessas capabilidades s6 pode ser realizado com a
participacdo de outros membros da cadeia, ndo ficando restrito a uma s6 empresa,
0 que vai de encontro com a nova légica de competicdo. Para tal, empresas tém
buscado desenvolver essas capabilidades em conjunto com outros membros de sua
cadeia de suprimento, principalmente com as empresas de sua rede imediata. Esse
desenvolvimento pode ser visto através de programas conjuntos de “marketing”,
programas conjuntos de desenvolvimento de novos produtos, iniciativas de
colaboragdo, maior participacdo dos fornecedores e clientes em decisdes criticas
da empresa, co-locagdo de fornecedores, entre outras (Rice and Hoppe, 2001).

E importante enfatizar que uma estratégia de SCM deve desenvolver
capabilidades que atendem a estratégia competitiva da cadeia. Uma cadeia de
suprimento que busca uma vantagem competitiva baseada em custo ndo deve

enfatizar métricas de desempenho referentes a flexibilidade e tempo de resposta
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ao cliente, pois essas métricas podem desviar a cadeia de sua estratégia
competitiva. Similarmente, cadeias que lidam com produtos inovativos nao devem
enfatizar métricas de desempenho como custo. E importante que as métricas de
desempenho escolhidas para a cadeia estejam alinhadas com a estratégia
competitiva da cadeia. Logo, se a cadeia busca uma vantagem competitiva
baseada em custos, ela deverd ter como métricas relevantes: custo, utilizacao da
capacidade, produtividade da ma@o de obra, etc. J4 para as cadeias que buscam
flexibilidade, as métricas relevantes sdo baseadas em tempo de resposta ao pedido
do cliente, flexibilidade para a mudanca nos pedidos, disponibilidade do “mix” de

produtos, etc (Hausman, 2001).

3.5.
Capabilidades de SCM

Uma das principais questdes envolvidas no desenvolvimento de estratégias
para SCM ¢€ relacionada a identificacdo das atuais capabilidades de SCM
existentes na cadeia e das demais capabilidades necessdrias para o sucesso desta
gestdo que proporcionem uma vantagem competitiva para a cadeia (Rice e Hoppe,
2001; e Lummus ef al., 1998). Apesar disso, a literatura académica ndo tem uma
definicdo exata e padronizada para os conceitos de competéncia e de capabilidade
(Duysters e Hagedoorn, 2000; e Hafeez et al., 2002). Diferentes defini¢cdes e
interpretacdes para esses conceitos, € conseqilentemente para oS seus
desdobramentos, sdo dadas por diversos autores e sdao o objeto de estudo dessa
secdo, de forma a obter, através de sua andlise, uma definicdo clara a ser adotada
nesta tese. Apds definir “capabilidades”, essa secdo define “capabilidades de
SCM” e depois cita e descreve os tipos mais comuns dessas capabilidades
encontradas na literatura.

A capabilidade € um conjunto de acdes que usa os ativos de uma
organizacdo (empresa) de forma a criar, produzir e comercializar um produto
(Sanchez, Heene e Thomas, 1996), estando, portanto, mais voltada para aspectos
operacionais do que estratégicos, apesar de também envolver decisdes estratégicas
(Vollman, 1996). Para Day (1994) a capabilidade ¢ um complexo conjunto de
habilidades e de aprendizagem coletiva que assegura uma coordenacdo das

atividades funcionais e tem uma importincia estratégica quando envolvida na
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manutengdo das vantagens competitivas de uma organizagdo. Ja Hafeez et al.
(2002) definem capabilidade como a habilidade de se usar os recursos para
executar uma tarefa ou atividade. Para esses ultimos autores, a capabilidade é
formada através da coordenagdo e integracdo das atividades e processos e sdo
produtos de uma aprendizagem coletiva dos usos dos ativos de uma empresa.
Hayes et al. (1996), diferenciam habilidade de capabilidade, sendo a primeira uma
simples indicacdo de que um individuo ou uma organizacdo € capaz de fazer algo,
ndo interessando se € feita de forma eficiente ou perfeita. Por exemplo,
experiéncias de cotidiano levam o individuo a aprender a dirigir um carro, a trocar
um pneu e a usar um computador. A partir do momento que esse individuo exerce
essas atividades com eficiéncia e perfeicio de forma a poder executd-las
profissionalmente para outros individuos, a sua habilidade passa a ser uma
capabilidade. Se ele exerce muito bem essas atividades de forma a ser melhor que
quase todos os outros, essa capabilidade passa a ser distintiva (Hayes et al. 1996).

Para autores como Hafeez er al. (2002), a diferenca entre competéncias e
capabilidades € bem sutil, sendo a competéncia um conjunto formado de
capacidades especiais. As competéncias de uma empresa sdo as capabilidades que
a permitem fornecer um beneficio ao seu cliente que seja por ele considerado
fundamental (Hamel, 1994). Em geral, as competéncias sdo formadas por um
conjunto de capabilidades, ndo sendo restritas a apenas uma capabilidade em si
(Klein et al., 1998). Para Sanchez, Heene e Thomas (1996), a competéncia é a
habilidade de sustentar o desenvolvimento dos ativos de uma organizacdo de
forma a ajudar essa organizacdo a atingir os seus objetivos estratégicos. Esse
conceito estd mais voltado a questdes corporativas ligadas a definicdo do produto
de uma empresa, assim como os seus clientes e mercados alvos, e a forma com
que essa empresa participa e distribui seus recursos na producdo e
comercializacdo desses produtos, sendo, portanto, voltado mais para aspectos
estratégicas do que operacionais, conforme exposto em Vollman (1996). A
competéncia € um conceito dindmico que se define pela constante interagdo com o
seu meio, atentando para as mudangas e transformacdes que nele ocorrem,
relaciona-se sempre a um determinado contexto, sendo adquirida a medida que os
desafios vao sendo colocados pela pratica (Gadotti, 2000).

As capabilidades distintivas e competéncias distintivas sdo uma combinacao

de tecnologias individuais, processos intrinsecos ao negdcio e habilidades de
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producdo que possibilitam a uma empresa sustentar uma vantagem competitiva
em relacdo aos concorrentes (Mazzilli e Wilk, 1997). Competéncias distintivas
também sao atribuidas a um conjunto de experi€ncias, conhecimento e sistemas
que, juntos podem agir como catalizadores que geram e acumulam novos ativos
estratégicos (Markides and Williamson, 1994, em Duysters e Hagedoorn, 2000).
Esses ativos estratégicos, que ndo podem ser perfeitamente imitados, constituem a
vantagem competitiva de uma empresa (Duysters e Hagedoorn, 2000).

De forma a seguir uma coeréncia necessdria para atingir o objetivo dessa
tese, ¢ adotado a partir desse momento a seguinte sintese para o conceito de
capabilidade:

“A capabilidade é um conjunto de acdes que usa os ativos de uma
empresa de forma a criar, produzir e comercializar um produto (Sanchez et al.,
1996), gerando competéncias para essa empresa que a permitam fornecer um
beneficio ao seu cliente que seja por ele considerado fundamental (Hamel,
1994). A capabilidade é formada através: da coordenacdo e integracdo das
atividades e processos de uma empresa (Haffez et al., 2002, Stalk et al., 1992 e
Day, 1994), da combinacdao das tecnologias adotadas por essa empresa (Mazzilli
e Wilk, 1997) e da gestdo de seus recursos humanos (Day, 1994)”.

Enfim, capabilidades garantem a empresa a capacidade de lideranca
("leading edge") de um mercado estatico. A competéncia por sua vez faz com que
a empresa preserve essa capacidade quando aspectos cambiantes ameagam o
mercado, tal qual ele se apresenta. Quando os automdveis foram criados no final
do século XIX, capabilidades superiores em producdo de carrocas ndo foram
suficientes para salvar o mercado de carrogas. Os fabricantes de carrogas
mantiveram suas capabilidades mas perderam a sua vantagem competitiva em um
ambiente extremamente mutante. As capabilidades foram mantidas, mas a
competéncia foi perdida. As empresas que nao adquiriram as competéncias para
fabricar um automével faliram.

Outro paralelo interessante € mais recente é a mudanga da producdo em
massa e altamente verticalizada dos tempos de Henry Ford e seu Modelo T, e cuja
competicdo se baseava em empresas isoladas, para a atual produgdo
desverticalizada e customizada, onde o mercado consumidor dita as regras e cuja
competicdo é em cadeias de suprimento. Neste caso as empresas passam a ter que

desenvolver uma nova competéncia para se adaptar a nova légica de competicao,
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a de se integrar com a cadeia de seu respectivo produto. Essa nova competéncia
conduz o desenvolvimento de novas capabilidades, que agora passaram a ser
desenvolvidas em cooperacdo com outras empresas pertencentes a cadeia, ndo
sendo mas restritas a uma empresa por si s6. Essas novas capabilidades sdo nessa
tese chamadas de capabilidades de SCM. A definicdo de capabilidades de SCM
aqui adotada usa como base a definicio de capabilidade sintetizada acima pela
presente tese, porém adaptada para a nova forma de competicdo. Com isso o
termo “empresa” d4 lugar ao termo “cadeia de suprimento” e o termo ‘“cliente”,
que € atribuido a uma empresa, da lugar ao termo “cliente final”, de forma a
enfatizar o cliente da cadeia e ndo o cliente direto de uma empresa. A inclusdo da
gestdo de relacionamentos entre os membros da cadeia, que sdo por defini¢do
externos a uma empresa, passa a ser mais um item para formar essas capabilidades
devido a importancia das empresas relacionarem-se uma com as outras com maior
intensidade. Esta inclus@o estd alinhada com o trabalho de Marien (2000), que
define quatro viabilizadores que empresas t€m que considerar no ato de
implementar uma SCM. Com esses acréscimos e modificacdes, a definicdo para
capabilidades de SCM adotada pela presente tese € a seguinte:

“A capabilidade de SCM é um conjunto de acdes que usa os ativos de uma
cadeia de suprimento de forma a criar, produzir e comercializar um produto,
gerando competéncias para essa cadeia que a permitam fornecer um beneficio
ao seu cliente final que seja por ele considerado fundamental. A capabilidade
de SCM ¢é formada através: da coordenagdo e integracdo das atividades e
processos de uma cadeia de suprimento, da combinacdo das tecnologias
adotadas por essa cadeia, da gestio de seus recursos humanos e gestio de
relacionamentos entre os diversos membros da cadeia .

O desenvolvimento e a integracdo dessas capabilidades na cadeia de
suprimento por diversos de seus membros vém sendo adotados de forma a adaptar
essas empresas a logica de competicio em cadeias, proporcionando-lhes novas
competéncias que geram uma vantagem competitiva para a cadeia como um todo,
e, por conseqiiéncia, para os seus membros. FEssas capabilidades sao
desenvolvidas na cadeia de suprimento de acordo com as necessidades obtidas
através do alinhamento das estratégias de SCM das empresas pertencentes a essa
cadeia, conforme ja descrito na secdo anterior dessa tese. De acordo com Rice e

Hoppe (2001), essas capabilidades, a partir de agora chamadas de capabilidades
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de SCM, vém sendo desenvolvidas e integradas pelas empresas principalmente
com os membros de suas redes imediatas de suprimento.

Apesar da crescente importancia das capabilidades de SCM no processo de
formulacdo de estratégias e de geracdo de vantagem competitiva, 0S poucos
modelos e métodos existentes para identificar capabilidades sdo focados em
unidades de negdécios individuais (empresas) e nao em suas respectivas cadeias de
suprimento de forma a atender ao novo tipo de competi¢do, de cadeias versos
cadeias. Entre os modelos e métodos existentes para identificar capabilidades de
empresas isoladas pode-se citar os de Grant (1991), Marino (1996), Mazzini e
Wilk (1997) e Hafeez et al. (2002).

As capabilidades de SCM sao relacionadas na literatura como sendo, entre
outras: velocidade de entrega, confiabilidade da entrega, capacidade de resposta
aos mercados alvos e baixo custo de distribuicdo (Evans e Danks, 1998);
relacionamentos e colaboracdes entre membros da cadeia e compreensdao do
mercado do qual a cadeia atua (Min e Keebler, 2001); confiabilidade dos
fornecedores, “lead time” das entregas, confiabilidade dos processos de negdcio,
ordem de pedidos completos, tempo de comuta¢do, etc (Lummus et al., 1998).

Para facilitar o trabalho de identificacdo das capabilidades de SCM, elas
serdo agrupadas na tese sob a forma de técnicas, praticas, politicas e sistemas,
conforme colocado em Rice e Hoppe (2001). Esses autores identificam ESI
(“Early Supplier Involvement”), JIT (“Just in Time”), postergacdo, parque de
fornecedores, VMI (“Vendor Managed Inventory”), CPFR (“Collaborative
Planning, Forecasting & Replenishment”) como exemplos de capabilidades de
SCM. Lummus et al. (1998) também usam essa forma “agregada” para mencionar
JIT como capabilidades de SCM. O mesmo também ocorre em Stalk ef al. (1992)
e Day (1994) para definirem “cross-docking” como uma capabilidade. Essas
capabilidades de SCM, assim como a sua agregacdo, estd de acordo com a
definicdo adotada nessa tese e acima mencionada. Capabilidades como o ESI
estdo envolvidas na criacdo do produto enquanto que capabilidades como o JIT,
JIS, postergacdo e parque de fornecedores estdo envolvidas na produgdo do
produto e capabilidades como o “cross-docking”, VMI e CPFR estdo envolvidas
na distribuicdo e comercializacdo do produto. Essas e outras capabilidades sao

explicadas na Subsec¢do 3.5.1.
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3.5.1.
Exemplos de capabilidades de SCM encontrados na literatura
académica

Usando como base a definicdo de capabilidades de SCM descrita acima, a
presente subsecdo tem como objetivo apontar e explicar de forma breve algumas
das principais capabilidades de SCM encontradas na literatura académica.

“Co-Design” — Projeto compartilhado: Desenvolvimento em parceria
entre o fabricante e o seu fornecedor no projeto de um produto ou de um
componente (De Toni e Nassimbeni, 2000). Sua diferenca com o ESI estd junta
com a defini¢do do ESIL.

CPFR “Collaborative Planning, Forecasting & Replenishment”
Planejamento, previsdo e reposicdo colaborativos: O CPFR é um conjunto de
normas e procedimentos em que fabricantes e varejistas estabelecem objetivos
comuns, trabalhando em conjunto no planejamento e atualiza¢do de previsdes de
venda e reabastecimento dos estoques. A intensidade da comunicag¢do entre as
empresas possibilita que, caso ocorram mudancas no processo (causadas por
campanhas promocionais ou politica de vendas), os planos conjuntos possam ser
ajustados imediatamente, reduzindo os custos de eventuais correcoes
(Carvalheira, 2002).

“Cross-Docking”: E similar 2 operacio de consolidacio, exceto pelo fato
de que ndo existe estoque do produto. Ele pode envolver mais do que um
fabricante e serve para repor estoque de alta rotacdo. A medida que os produtos
sdo recebidos, sdao separados por cliente. Os produtos sdo literalmente
movimentados de uma plataforma a outra, para serem carregados em veiculos
que os levardo aos clientes (Bowersox e Closs, 1996). O objetivo do ‘“cross
docking” é o de reduzir os custos através da movimentacdo direta do fabricante
para o varejista, sem que ele (o produto) seja estocado em um centro de
distribuicdo (Mentzer, 2001). As vantagens econdmicas decorrem do transporte
de cargas completas, dos fabricantes para o depdsito e do depdsito para os
varejistas; da redu¢cdo de manuseio, pois os produtos nao sio estocados; e do uso
mais eficiente da 4rea de carregamento, j4 que os veiculos recebem cargas
completas, o que torna mais eficiente a utilizacdo das plataformas (Bowersox e

Closs, 1996).
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“E-Commerce” — comércio eletronico: E o conceito que transfere para a
Web o processo e gerenciamento de vendas. O comércio eletrdnico vai além da
criacdo de um novo canal de venda on-line. Ele utiliza tecnologia para agilizar o
modelo comercial em empresas de uma cadeia gerando uma maior economia e
um aumento da eficiéncia de suas operagdes. Com isso o comércio eletrOnico
implica em uma reducdo de custos e no estabelecimento de vinculos mais
estreitos e interativos entre membros de uma mesma cadeia de suprimento.

“E-Procurement”: E o conceito que transfere para a Web o processo e
gerenciamento de compras de suprimento (Smock, 2001), aliviando a carga de
trabalho e os custos dessa 4rea nas corporacdes. O e-procurement traz a
eliminacdo do papel, uma cotacio de precos mais abrangente e a possibilidade de
acompanhar melhor o desempenho dos fornecedores. Num outro estdgio, amplia
a integracdo da cadeia de suprimento. Este servico integra de forma eficiente os
departamentos de compras das empresas com seus fornecedores.

ESI “Early Supplier Involvement”: Em contraste com o processo de
desenvolvimento de produto tradicional, onde o fornecedor é selecionado por
uma competicio formal de precos na fase de engenharia de produto, as
montadoras de veiculos estdo desenvolvendo o Early Supplier Involvement, ESI.
Esta técnica requer a escolha do fornecedor antes ou durante a concepcio do
projeto de um determinado produto, envolvendo-o em vdrias fases de seu
desenvolvimento (Dowlatshahi, 1998). A implementacdo do ESI gera uma
melhora na qualidade do produto, uma redugdo nos tempos de desenvolvimento
de produtos e em seus respectivos custos (Bidault e Butler, 1995). Essa
capabilidade foi desenvolvida e implementada primeiramente pela industria
automobilista para depois comecar a ser implantada em outras industrias (Bidault
e Butler, 1995). A diferenca entre o ESI e o “co-desgin” € bem sutil, sendo
basicamente relacionada a participagdo do fornecedor no projeto. Essa
participacdo do fornecedor através do ESI pode limitar-se ao fornecimento de
informagdes e protétipos determinados pelo projeto do produto do cliente. J4 no
“co-desgin”, esse fornecedor assume uma maior participacdo, podendo inclusive
determinar diversas caracteristicas de um projeto de um produto compartilhado.

“Follow Design” — “Carry Over”: O “Follow Design”, também chamado

de “carry over”, utiliza o mesmo projeto de produto de uma montadora em
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diferentes paises produtores, ou seja, exige que as partes a serem produzidas
pelos fornecedores sigam as mesmas caracteristicas de projeto e os atributos do
projeto original, ndo se aceitando adaptacdes a mesma peca em todos os pontos
de fabricacdo (Salerno et al., 1998).

“Followsourcing”: No “followsourcing” o fornecedor de uma peca no
local onde o veiculo foi langado pela primeira vez segue a montadora, instalando
fabricas ou fornecendo a partir de fabricas ja instaladas nos novos paises/regides
em que o veiculo vier a ser produzido. O “followsourcing” permite, do ponto de
vista das montadoras, aliar ganhos de escala em termos do desenvolvimento de
projeto de engenharia e de ferramental as vantagens de proximidade (Salerno et
al., 1998).

“Globalsourcing”: Baseia-se na busca de fornecedores no ambito global
sem levar em consideracdo sua localizacdo geogrifica ou nacional. Com o
“globalsourcing” é de se esperar uma reducao dos indices de nacionalizagdo dos
veiculos com um aumento da participagdo dos componentes importados para a
fabricacdo do veiculo em uma dada regido (Salerno et al., 1998).

IPR “In Plant Representative”: E uma forma de consolidagio das
parcerias em cadeias de suprimento que ja tiveram um processo de reestruturacao
(redug@o) prévia. Uma determinada Empresa X coloca um IPR em um especifico
Cliente A porque vale a pena atendé-lo bem e fideliz4-lo, criando assim uma
grande barreira de entrada para eventuais concorrentes. Os IPRs vdo também ser
uma espécie de "espides" da empresa junto aos clientes, procurando se antecipar
pro-ativamante as suas demandas futuras. Essa empresa X também pode colocar
IPRs nos fornecedores chaves com o intuito de ajudé-los e garantir um melhor
atendimento (prazo, qualidade, etc) das suas proprias necessidades (da empresa
X). Na realidade sdo formas atuais de parceria, onde a confianca é fundamental e
a TI € um grande viabilizador (Pires, 2002).

JIT “Just-in-time”: E o método japonés de administracdo de materiais que
procura organizar as entregas de fornecedores nas datas em que os materiais sao
necessarios nas linhas de producdo, visando alcancar zero em estoques 0ciOsos
(Bowersox e Closs, 1996). As partes sao produzidas em cada etapa do processo
de forma a fornecer a demanda da etapa seguinte. Elas ndo sao produzidas sem

que se haja a necessidade imediata da etapa seguinte (Mentzer, 2001).
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JIS “Just-in-Sequence”: E um caso particular do JIT em que o
fornecimento do componente € seqiienciado na ordem correta em que deve entrar
na linha de montagem final do veiculo. O JIS é adotado somente para o
fornecimento de alguns componentes cujo impacto na diferenciagdo do produto
final é importante. Normalmente esses equipamentos estdo fortemente
relacionados a diferentes versdes, cores e acessorios. Os componentes comuns a
todos os produtos que sdo fabricados em uma determinada linha ndo necessitam
serem entregues JIS, bastando nesse caso o JIT. J4 os componentes que
diferenciam os produtos entre si, por exemplo, bancos, revestimentos, “cockpits”,
moédulo de porta, etc, devem ser entregues de forma seqiienciada, conforme o
veiculo especificado na ordem de producdo correspondente (Dias e Salerno,
1998).

“Milk Run” — coleta do leite: Montadoras contratam operadores logisticos
que vao aos fornecedores diariamente buscar pecas. Um caminhdo, em
determinada hora, passa em diversos fornecedores proximos onde o lote
combinado deve estar disponivel. Assim, € otimizado o custo logistico, sem que
sejam incorridos grandes estoques de um mesmo componente (Salerno et al.,
1998).

Modularizacdo: A modularizacio estd baseada na idéia da montagem dos
veiculos pelas montadoras a partir de subconjuntos montados (os médulos) e nio
pecas separadas. A idéia central por detrds dessa capabilidade € a simplificacdo
da montagem final, visando, principalmente, a reducdo de custos, ao aumento da
eficiéncia de operagdes de montagem de baixa escala e dos investimentos das
montadoras para a a constru¢do de novas plantas (Alvarez et al., 2002). De
acordo com Schonberger (1998), citado em Corréa (2001), uma planta de
automéveis deve lidar com apenas cerca de 100 componentes para ser eficiente.
Uma planta tradicional lida com uma ordem de 10.000 componentes por veiculo,
o que faz com que as montadoras tenham um gasto desnecessario com atividades
que ndo agregam valor, como estoque e movimentacdo de matérias primas e/ou
produtos em processo, logistica e planejamento de compras e de produgdo. A
redu¢do do nimero de componentes lidados por uma montadora € um dos
principais beneficios proporcionados pela modularizagdo.

”,

Parques de fornecedores — “Supplier Parks”: Junto com uma significante
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reducdo de custos, montadoras estdo buscando obter vantagens competitivas
através de uma melhor resposta as necessidades do mercado e da entrega a esse
mercado um produto com maior valor agregado, o que resulta na busca da
ampliacdo da eficiéncia de suas cadeias de suprimento. Um dos pontos chaves
para isso é o desenvolvimento de parques de fornecedores em torno das
instalacdes das montadoras e dos fornecedores da primeira camada (Wright et al.,
1998). Esses parques de fornecedores tém sido estabelecidos em muitas das
novas plantas das montadoras de veiculos devido a trés principais razdes. A
primeira é referente ao desenvolvimento de um meio alternativo de se produzir
veiculos fora das estruturas tradicionais desse segmento industrial. A segunda
razdo ¢é referente a necessidade de resolver problemas de fornecimento
relacionados ao estabelecimento de uma planta por parte de uma montadora em
uma 4drea virgem a producdo industrial (“Greenfield area”), drea essa longe dos
fornecedores de auto-pecas (“ Brownfield areas™). A terceira razdo para se
desenvolver um parque de fornecedores € relacionada a simplificacdo que essa
capabilidade proporciona ao fornecimento JIT e JIS.

A tese identifica dois tipos de parques de fornecedores (“supplier parks”): o
consoércio modular e o condominio industrial. Na verdade o primeiro é um caso
extremamente particular e radical do segundo.

Consorcio Modular: Essa capabilidade representa uma abordagem
inovativa e revoluciondria para a gestdo da produ¢do com um processo radical de
“outsourcing” de algumas atividades tradicionais que pertenciam as montadoras
de veiculos. O conceito do consércio modular é bem simples do ponto de vista
técnico e gerencial do processo de manufatura. Esse conceito consiste da
separacdo do produto em moédulos cujas respectivas responsabilidades sdo
integralmente dadas a fornecedores especificos, também chamadas de modulistas.
Esse modulista € responsdvel também pela montagem do médulo na linha de
montagem final da planta da montadora. O modulista possui uma parceria de
longo prazo com a montadora do qual compartilha os riscos e beneficios ligados a
producdo do veiculo em questdo (Pires, 1998b).

Condominio Industrial: uma série de fornecedores se instala dentro do
proprio prédio da montadora ou constréi prédios no terreno da montadora ou

anexos a ele. Conceitualmente, a diferenca entre o0 Condominio Industrial e o
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Condominio Industrial se d4 em funcdo do maior grau de valor agregado pela
montadora no caso do Consércio Modular (Salerno et al., 1998, Pires, 1998b e

Arbix e Zilbovinicius, 1997).

“Postponement” - postergacdo: Com essa capabilidade € possivel
postergar a diferenciacdo de um produto até que a demanda do consumidor para
tal produto final venha ser conhecida, e a partir desse conhecimento o produto ser

customizado (Lee e Billington, 1995; Mentzer, 2001).

OR “Quick Response”: E um sistema usado para resuprir inventirio
baseado em informacdes de vendas reais obtidas no ponto de venda que sdo
transmitidas para o fornecedor. Tem como objetivo reduzir estoque e aumentar a
disponibilidade do produto no ponto de venda (Mentzer, 2001). E semelhante ao
JIT, sé6 que enquanto o JIT focaliza na relacdo fornecedor-fabricante, o QR
focaliza o outro lado da cadeia, ou seja, na relacdo varejista cliente final (Smart,
1995).

VMI “Vendor Managed Inventory” — inventdrio gerenciado pelo
vendedor: E uma modificacio do QR onde o fornecedor ndo precisa esperar
receber o pedido de compras de seu cliente para efetuar o suprimento assumindo
toda a responsabilidade do resuprimento desse cliente (Mentzer, 2001). O
fornecedor (normalmente um fabricante) recebe dados eletronicos (geralmente
via EDI ou internet) que informam as vendas e niveis de estoque de seus clientes
(normalmente varejistas). O fornecedor pode entdo enxergar cada item quando a
distribuicdo de seu produto, bem como dados sobre os seus pontos de vendas.
Com o VMI o fornecedor é responsdvel por manter e controlar o nivel de estoque
de seus clientes.

O proximo capitulo dessa tese (Capitulo 4) apresenta o método de andlise da

dinamica de cadeias de suprimento proposto pela tese.
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