ANAIS

FATORES CRITICOS DE SUCESSO NA QESTAO DE CADEIAS DE
SUPRIMENTOS: O CASO DE UMA INDUSTRIA E UM VAREJO

LUCAS BONACINA ROLDAN ( Ibroldan@hotmail.comlbroldan@hotmail.cor
PONTIFICIA UNIVERSIDADE CATOLICA DO RIO GRANDE DOLS
PETER BENT HANSEN ( peter.hansen@pucrs.feter.hansen@pucrsor
PONTIFICIA UNIVERSIDADE CATOLICA DO RIO GRANDE DOLS

Resumo

A globalizacdo forca as organizacdes a mutacao tamates tendo as cadeias de
suprimentos um papel importante para que as engoisanham resultados que isoladas
teriam dificuldade de atingir. Assim, é fundamemtialender a gestdo delas e o presente
artigo testa um modelo de identificacdo de fateréicos de sucesso para a gestdo de
cadeias de suprimentos proposto por Roldan, Ham&mle (2011). A operacionalizacao
do trabalho foi realizada por meio de pesquisaadereza qualitativa, com estratégia de
estudo de caso e abordagem exploratoria. Os réssleancontrados confirmam o modelo
e relatam diferencas entre as gestfes dos casoa@ss.

Palavras-chave:cadeia de suprimentos, gestdo da cadeia de suposnéatores criticos
de sucesso.

1. Introducéo

A estabilidade de precos e o aumento da concoa@mdatizaram a preocupacdo com a
eficiéncia operacional, impulsionando novos procesiitos de acordo com padrbes de
competitividade internacionalmente adotados. Dergstes novos procedimentos,
destaca-se o aspecto logistico das principaisdatieis caracteristicas do comeércio e da
producao industrial (compras, recebimento, disicén e comercializacdo) e sua correta
integracdo, baseada no principio do ganho de taddengo da cadeia de suprimentos,
através da realizacéo de acordos de parceriatedtrs os elos da cadeia.

Ter apenas o entendimento da configuracdo orgaoimdcindividual ndo é mais
suficiente para as diversas tomadas de decisdooddgss empresas, sendo que para as
mesmas alcancarem resultados diferenciados elasmdg@rocurar alternativas para
fortalecer sua posicdo ou aumentar suas chancesolgevivéncia. Assim, surge a
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necessidade do entendimento da cadeia de suprsnemboque as empresas estdo
inseridas.

Por cadeia de suprimentos entende-se uma forma&ldgdo interorganizacional onde
empresas compartilham fluxos financeiros, de in&m@o e de produto ou servico
(FUGATE; SAHIN; MENTZER, 2006). A mesma se cara&rpor ser uma opgao
viavel para as empresas enfrentarem algumas dasdffilldades comuns como, por
exemplo, diminuicdo de custos de compra de mapémaa ou produtos acabados,
diminuicdo de custos de producao e acesso a tegasle outros recursos.

Constata-se que, para as empresas manterem stagevenadquiridas com a cadeia de
suprimentos, existem fatores que interferem naigedds cadeias de suprimentos (GCS).
Assim, identifica-se a necessidade do estudo dasmo® 0s quais sdo geralmente
denominados de Fatores Criticos de Sucesso (FGFCS auxiliam os gestores a focar
seus esfor¢cos no que realmente tem importanciagaeeia de suprimentos ou para
gualquer organizacdo, sendo estes os fatores quesente estudo ira focalizar dentro
das cadeias de suprimentos.

Este estudo possui como objetivo testar o modeliaatificacdo de fatores criticos de
sucesso para a gestdao de cadeias de suprimenfussiorgpor Roldan, Hansen e Dalé
(2011) em dois casos, um em uma cadeia de supdomeatindustria automobilistica e
outro em uma cadeia de suprimentos do varejo sugreadiista.

2. Fatores Criticos de Sucesso para a Gestédo de €m$ de Suprimentos
2.1 Cadeias de Suprimentos

As cadeias de suprimentos se caracterizam comgbesale parceria, jA que as mesmas
unem diferentes empresas cawore competencedesiguais, e que juntas formam um

mesmo fim, com cada empresa agregando valor emuuma componentes.

O conceito de cadeia de suprimentos utilizado modesserd o de Lambert, Cooper e

Pagh (1998), onde uma cadeia de suprimentos conggegma empresa e todas as

organizagcdes com as quais ela interage direta direfamente através de seus

fornecedores e clientes, desde 0 ponto de origesmderiais até o ponto de consumo

dos produtos finais. Cada empresa possui sua pramieia de suprimentos e a

configuracdo desta depende das decisfes tomadakapon relagdo aos membros da sua
cadeia (seus fornecedores e clientes) e das de¢mBadas pelos mesmos e por todos os
demaisstakeholders.

Svensson (2007) define cadeia de suprimentos comaoccoordenacgao estratégica e tética
das tradicionais fungbes empresariais para, nd, falder uma melhora do desempenho

tanto individual como de toda a cadeia de suprioceen® desempenho das variaveis

qualidade, custo e entrega, assim como 0 cresamaatorganizacdo, depende do

relacionamento efetivo entre os membros da cad@8(UMPCAO, 2003).
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Considerando-se a estrutura horizontalpie®gis (LAMBERT; COOPER; PAGH, 1998;
LAMBERT, 2001) da cadeia de suprimentos da empi@sal podem ser representados
no sentido dos fornecedores ou prestadores de;ggrai montante (upstrean), ou no
sentido dos clientes, jusante (downstreari A montante, 0s grupos que se relacionam
diretamente com a empresa sdo chamados de formesafoprimeiro nivel, os quais séo
supridos pelos fornecedores de segundo nivel,im ass diante. No lado da demanda (a
jusante), os clientes diretos sdo chamados ddediele primeiro nivel, os clientes destes,
sdo clientes de segundo nivel, e assim por di&gtéco do presente artigo sdo as
empresas focais de duas cadeias, além dos formesedmontante de primeiro nivel.

2.2. Fatores Criticos de Sucesso

Com a atual conjuntura, 0s gestores precisam des@as informacdes pertinentes as
suas funcbes na organizacao e as suas resporaadslidos FCS transformam as areas
tacitas em explicitas, permitindo seu uso paraliauxio processo de planejamento da
empresa, aperfeicoar a comunicacdo entre os gerentdesenvolver sistemas de
comunicacao dentro da empresa com um foco maisatieatlo (ROLDAN; HANSEN;
DALE, 2011).

Furlan, Ivo e Amaral (1994) relatam que o métods BES serve para diversos niveis
gerenciais, trazendo como beneficios: (i) ajuddet@rminar os fatores em que se deve
manter o foco e também no seu monitoramento; @lgtar apenas as informacdes
necessarias; (iii) permitir definir informagfesensntes em fatores de conjuntura, do
individuo ou da organizacao; e (iv) poderem sdizatios como veiculo de comunicacgao
para a geréncia, facilitando a integracdo em tatedaodpicos criticos e garantindo a
sinergia em busca das metas estabelecidas.

Para Bullen e Rockart (1981), fatores criticos deesso sdo entendidos como um
namero limitado de areas nas quais um resultadisfaatio assegura um bom
desempenho competitivo aos individuos, departareemtorganizacdes. Fatores criticos
sdo, portanto, as variaveis e areas da empresgpagsgiem maior prevaléncia no
atingimento dos resultados desejados.

Entdo, o objetivo desta pesquisa, de pontuar @&sedifas entre os fatores criticos de
sucesso percebidos na gestdo de cadeias de supsnm@s segmentos da industria
automobilistica e do varejo supermercadista impéoalisar quais sdo os elementos
fundamentais para que uma cadeia de suprimenteslabsucesso ou néo.

2.3 Modelo de Identificacdo de FCS em Cadeias de@imentos
Este trabalho tem como base o modelo publicadoRmddan, Hansen e Dalé (2011),

abordado no Quadro 1. O mesmo se divide em duandiias: interna e externa a cadeia
de suprimentos.
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Dimensdo| Categorias Descricdo da Categoria Fatores Descricdo dos Fatores
Pressupostos basicos que a cadeia criou Apoio da Alta Pessoas com influéncia dentro das organizacdesustentem a logica de cadeia de
P d ' Geréncia suprimentos, dando suporte no que for necessatogdesenvolvimento da mesma.

descobriu ou desenvolveu para lidar com
seu dia-a-dia, e que funcionam
Cultural suficientemente bem para serem Compatibilidade

considerados validos e ensinados a ngvos suprimentos.
membros como a forma correta de Relagdo positiva que possibilita deixar de anasanm fato é ou ndo verdadeiro,

perceber, pensar e sentir. Confianca entregando essa analise a fonte de onde provéformatédo (outro membro da cadela)

e simplesmente absorvendo-a ou entregando inforsagigilosas.
Compartilhamento . O _c_ompartilhamento de informagﬁo entre os membnaseda cadeia PI’E)Vé uma
visibilidade adequada, o que permite que esses msrtdimem boas decisdes capazes

A estrutura das empresas precisa ser compativebdogica de cadeia de suprimentps,
para que elas consigam se adaptar e ndo se desvituldgica de cadeia de

. das informacgdes - :
Maneiras com que ocorrem as trocas [de & de melhorar a lucratividade de toda a cadeia.
informacé&o, materiais e produtos na Integracao dos seus processos-chave, primeirament® de cada empresa e depqis
cadeia de suprimentos, construindo um Envolvimento para toda a cadeia. Esta integracédo se d4 entig &asduncdes da cadeia, de modo gue
Técnica fluxo que flua entre todos os elos de vital Multifuncional cada uma sabe o processo que ocorre na outra odexritlar e/ou facilitar esses
importancia para as cadeias de processos, bem como buscar solu¢cfes para os pasbt@njuntamente.
Interna suprimentos e desenvolvendo as Ato de organizar as transacfes da cadeia de foprategé-las contra os perigos de
maneiras com que 0S processos sag oportunismo; ela esté ligada a maneira como € aidaa coordenacédo das atividades
executados dentro da cadeia. Governanca econdmicas e dos sistemas produtivos. Por fimyarganca é tudo aquilo que gere @as
atividades a fim de obter-se uma coordenagéo reiacdd suprimentos, objetivando|a
reducdo de custos e a melhora do desempenho cagemial.
_ _ O custo é o valor dos bens e processos. Ele deyeraeser o menor possivel, pois
Permite que os gerentes monitorem Custo assim proporciona maiores beneficios com poucastimento. Ele é quem indica se
desempenho, identifiquem areas carentes um processo agrega valor ou ndo a um bem; quandonsmumidor achar que ele esta|de
de atenc&o, aumentem a motivacao acordo com o beneficio do bem adquirido ir4 pagéa-lo
melhorem a comunicacéo e fortalecam as . . .
. e A qualidade representa o diferencial de um bemesgmta o esfor¢o do fornecedor
financas da empresa. Na medicao de . ; . . N PR .
Desempenho : d Qualidade buscando proporcionar uma maior satisfacdo do cachopr Ela é indispensavel para
desempenho de cadeias de suprimentos, . i i
que o consumidor continue adquirindo produtos ddarnecedor.

atividades que ndo estejam sob contrale
direto de uma empresa devem ser
avaliadas e controladas em conjunto por Tempo
esta empresa e pelos seus parceiros

Essa variavel representa a velocidade para quewnmadedor produza determinadg
bem e o0 entregue ao comprador. Quanto maior aidalbe menor sera o tempo de|
processamento e entrega de um produto e maioistasdb do comprador. Tal fator

também representa a confiabilidade logistica

Quadro 1 — Fatores Criticos de Sucesso em Cadei@satimentos (continua na proxima pagina)
Fonte: Elaborado por Roldan, Hansen e Dalé (2011)



Dimenséao

Categoria

Descricao da Categoria

Fatores

eBcricdo dos Fatores

Externa

Responsabilidade
Social
Corporativa

Mesmo que o objetivo
principal seja a obtencao de
lucros, as cadeias também

Ambiental

Trata da forma de gerir os recursos naturais, @lp@mte aqueles que ndo sa
renovaveis ou sao fundamentais ao suporte de Rielguer acdes para minimiza
a poluicdo do ar, agua e solo, preservar a diamisithioldgica, proteger e
melhorar a qualidade do ambiente e promover o coasaesponsavel. Sob a
perspectiva dos impactos de suas operacdes e psahlire os sistemas naturg
Vivos e ndo vivos, deve procurar minimizar os inipacegativos e amplificar o
positivos.

O

=

is

podem contribuir com os fins
sociais e ambientais mediante
a integracédo da RSC, enquanto
investimento estratégico, ng
nucleo da estratégia do
negocio, nos seus instrumentos

Econdmico

Trata da viabilidade das organiza¢fes e das sividages na geracéo de riquez
e promocéao de emprego de qualidade. Refere-sepmzimdas organizacdes
sobre as condigfes econdmicas das partes inteasssadbre o sistema

econdmico em todos os niveis, 0 acompanhamentcetisde desenvolvimento

sustentavel. Demanda entendimento de impactos solm@sstakeholderslém
dos acionistas.

a

de gestdo e nas suas
operacodes.

Social

Trata dos direitos humanos e a igualdade de opdédes de todos os individug
na sociedade. Promogé&o de uma sociedade maisdadtegluséo social e

distribuicdo equitativa dos bens com foco na elagéo da pobreza. Preocupach
com as comunidades locais, nomeadamente, recorteespeitar a diversidade

]

cultural e evitar toda e qualquer forma de expl@oac

Quadro 1 — Fatores Criticos de Sucesso em Cadei@satimentos (continuacao)
Fonte: Elaborado por Roldan, Hansen e Dalé (2011)
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3. Metodologia

Neste caso, sera adotada uma pesquisa qualitakvasunho exploratorio, utilizando a
estratégia de estudo de caso. Com referéncia atézgtr de estudo de caso, a mesma é
utilizada para explorar situacbes nas quais a figagsio que estd sendo avaliada nao
apresenta um conjunto simples e claro de resultadagsorme afirma Yin (2005).

Nesse contexto, o estudo de dois casos € realpadoe se espera que, a partir de um estudo
aprofundado das duas cadeias de suprimentos, possantar-se o0 entendimento sobre elas,
facilitando a sua teorizacéo. Foi escolhida a eadeisuprimentos devido a sua complexidade
e a existéncia de incertezas, no meio académicespeeito de seu funcionamento, existindo
assim a necessidade de maior exploracédo do tema.

Para a andlise da cadeia é necessario considel@unza das organizacdes que compdem a
mesma e as relacdes entre estas. A escolha danidedes deu-se com base no critério
objetivo deste trabalho, ou seja: empresas quizaitila lI6gica da cadeia de suprimentos,
cadeia reconhecida como de sucesso, tendo formesede primeiro nivel criticos para a
gestao da cadeia.

Em virtude do tempo do projeto, € importante gyanseapenas entrevistados as empresas-
mae e seus fornecedores criticos de primeiro nivepor fim, estas cadeias precisam ter
resultados satisfatérios para que sejam considedeliaucesso.

INDUSTRIA AUTOMOBILISTICA VAREJO SUPERMERCADISTA
Caracterizagéo Entrevistado 1| Entrevistado 2 Caracterizagao Entrevistado 1 Entrevisado 2|
Gerente de | Coordenador d| Gerente Gerente de
Cargo . . Cargo )
Empresa A Suppy Chainl Suppy Chain Empresa A Comercial Produto
Empresa-méagTempo ng 25 anos 10 anos Empresa-méagTempo ng 4anos 5 anos
Cargo Cargo
c Gerente c Gerente |Representanyg
argo Industrial ) argo Comercial Comercial
Empresa B Empresa B
Tempo ng Tempo ng
5anos - 3anos 9 anos
Cargo Cargo
c Gerente de c Gerente
90 | Manufatura ) argo Comercial
Empresa C Empresa C
Tempo ng Tempo ng
8 anos - 15 anos
Cargo Cargo
c Gerente de c Gerente de
EmpresaD argo Fabrica ) EmpresaD argo Vendas
P Tempo ng P Tempo ng
10 anos - 5anos
Cargo Cargo
Teoni
ecnico em Gerente de
Seguranca §
Cargo Meio Cargo Contas
Empresa E Ambiente Empresa E Especiais
Tempo ng 1,5 anos - Tempong 10 anos
Cargo Cargo
Gerente de Gerente de
Cargo Operacdes ) Cargo Protudo
Empresa F Empresa F
Tempo ng Tempo ng
1,5anos - 8 anos
Cargo Cargo

Quadro 2 - Resumo das entrevistas e perfil dogeénatados
Fonte: Elaborado pelos autores.
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Para alcancar a percepc¢ao da industria automatalistdo varejo supermercadista sobre os
fatores criticos de sucesso para a gestdo de adisias, as empresas-mae das cadeias
identificaram quais seriam seus fornecedores gsitipara a gestdo da mesma. Apds, 0
pesquisador questionou a empresa-mae e seus fdonesesobre o tema, gerando o0s
resultados expostos no presente artigo. Nao fbrada a analise documental por falta de
abertura por parte das cadeias analisadas.

Para o presente estudo foram analisadas em cagia dadsuprimentos seis empresas (seis da
induUstria automobilistica e seis do varejo supecadista), sendo que em cada empresa foram
entrevistados de um a dois colaboradores com conéeto da pratica de cadeia de
suprimentos que a empresa emprega, somando undéotplinze entrevistados, conforme o
Quadro 2. Por questédo de sigilo foram utilizadg$asipara identificar as empresas e seus
entrevistados. A seguir é apresentado o desenpesipiisa.

4. Analise de Resultados

Primeiramente, é feita uma andlise individualizadka cada caso, abordando-se suas
caracteristicas e resultados. Posteriormente, l[zaga uma analise comparativa entre as
cadeias da industria automobilistica e do varejmesuercadista analisadas, caracterizando
um cross-case analys{gnalise cruzada dos dados).

4.1 Cadeia de Suprimentos da Industria Automobilista

Para todos os entrevistados da cadeia, 0 sucesdéa pelo abastecimento da planta, no
momento correto e com qualidade. Também é resegids entrevistados das Empresas A,
B, D, E e F que a confianga muatua € importantetajuente com a comunicacdo e o
desenvolvimento da cadeia (fornecedor e montaddPara alcancar o sucesso, 0S
entrevistados das empresas B e F mencionam qed@de médio e longo prazo é essencial,
visto que a cadeia deve trabalhar em conjunto gha&aa mesma alcance o sucesso esperado.
Primeiramente sera analisada a dimensao internasecategorias para depois ser analisada a
dimensao externa e suas categorias.

Em relacdo a categoria cultural da dimenséao interrzgooio da alta geréncia foi considerado
critico por todos os entrevistados da cadeia. Fenainado que, sem o apoio da alta
geréncia, qualquer processo pode nao ser levadotadientro da cadeia, confirmando o que
Rao Phillips e Johnson (2006) afirmam, que sem jpeaho e envolvimento da alta geréncia
é dificil de gerir uma cadeia. De acordo com oeatistado da Empresa B, o apoio da alta
geréncia também é importante para eliminar viciigyes trazidos pelas empresas antes de
atuarem da forma atual, e fomentar novas atitu@dea ptimizar os processos dentro da
cadeia, confirmando o que Fawcett, Magnan e McC€&@98) abordam em seu estudo.

Na categoria cultural, o fator compatibilidade @minsiderado critico por quatro dos seis
representantes das empresas entrevistadas (EmpreBa E e F). De acordo com o
Entrevistado 1 da Empresa A, é essencial que exastgatibilidade na cultura do complexo
para que os riscos diminuam e as inovacfes acomteg@ue € compativel com o que foi
proposto por Eng (2006), que relata os beneficias ajcompatibilidade traz para a cadeia.
Para dois entrevistados (das Empresas B e C), patiniidade é importante, mas ainda néo
é critica devido a maneira com que a montadoralaeiona com seus fornecedores, tratando
fornecedores com desempenhos diferentes de fourahtégia.
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Em relacdo ao fator confianca, da categoria cujtioalos os entrevistados da cadeia da
indUstria o consideraram critico para o sucess@atfeia. O entrevistado da Empresa F
ressalta que as relacdes precisam ser claras aspara que a cadeia tenha sucesso, o0 que
condiz com Eng (2006) diz. Os entrevistados dasresag A, B, C, D, E e F relatam que sem
a mesma € impossivel trabalhar dentro da I6gicposta pela cadeia (ser uma relacdo boa
para todas as empresas pertencentes a ela).

Entrando na categoria técnica, o fator compartiivam das informacdes foi considerado
fator critico de sucesso por todos os entrevistadeado ressaltado que € crucial ter
informacéo para que haja visibilidade da cadeigu® condiz com o artigo de Assumpcao
(2003). O entrevistado da Empresa B relatou quetrtarsparéncia nas informacgbes é
essencial para tomar boas decisdes, e que, seonéertessa transparéncia, as relacées nao
ocorrerdo de forma apropriada O entrevistado da r&sap E complementou que no
compartilhamento das informacdes ndo pode haveadalconfirmando Ogden (2006), que
afirma que a cadeia depende de bons sistemasailmatgoes.

O envolvimento multifuncional, da categoria técnit@ considerado um fator critico de
sucesso por cinco empresas entrevistadas (Empke8a<LC, D e F), com excecéo de apenas
um entrevistado (representante da Empresa E), @ue oonsidera critico e sim uma possivel
fonte de vantagem competitiva. Os demais entralgstaelataram que € essencial que as
empresas se ajudem para conseguirem otimizar osgsws, quando existem disfuncfes ou a
possibilidade de desenvolver novos produtos, aenéscdo qualidade ao todo, da mesma
forma que Eng (2006) afirma. A cadeia realiza réesisemanais entre seus sistemistas, o que
se assemelha ao que os autores Vieira, Yoshizeki €£009) abordam, que reunides entre
membros de diferentes empresas sao muito impestgodra a melhoria interpessoal.
Finalizando a categoria técnica, o fator governdiogaconsiderado critico para todos os
entrevistados, pois conforme o Entrevistado 1 darEsa A “qualquer processo precisa de
uma lideranga para alcancar seu objetivo”, o qurircoa as premissas de Furlanetto (2002).
A lideranca dentro da cadeia € feita pela montadouscando sempre o0 consenso nas
decisdes, juntamente com seus fornecedores. A mgves foi essencial para o inicio das
atividades dentro do complexo, ja que o projetodéerenciado e os fornecedores ainda nao
possuiam a cultura de trabalhar na forma que o lexmpexige (trabalhar em modulos e
conjuntos ou sistemas ao invés de apenas pecas),retata o Entrevistado 1 da Empresa A.
O fator custo, da categoria desempenho, foi coregidecritico por todos os entrevistados. Na
induUstria automobilistica a competitividade é mgitande, sendo que qualquer diferencial de
custo faz a diferengca para o consumidor final. Conemcionado pelo Entrevistado 2 da
Empresa A, “o custo € um dos fatores prepondergateso sucesso do produto”.

Para todos os entrevistados da cadeia da indait@mobilistica, o fator qualidade, da
categoria desempenho, € um fator critico de sugemsoa gestdo da cadeia de suprimentos.
A qualidade da cadeia da industria automobilistiza peculiaridades, pois 0s automoveis
possuem especificacdes rigidas de qualidade. Deadadproduto ser de alta tecnologia, o
controle precisa ser muito rigido, pois um errogodusar grandes prejuizos, (por exemplo, a
quebra de uma peca com o automével em alta vetiejd&onforme o entrevistado da
Empresa E, “a qualidade traz a confiabilidade dmdpio, e isso € essencial para 0 nosso
produto, o automovel”.

Finalizando a categoria desempenho e a dimensamatem relacdo ao fator tempo, todos
0s respondentes da cadeia da industria conside@ifator tempo como sendo critico, pois
guanto maior a velocidade das acfes dentro daccau®ior sera o tempo de processamento e
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entrega de um produto, gerando maior satisfacdaamsumidor, como relatado pelo
entrevistado da Empresa B.

Iniciando os fatores da dimensédo externa, da categgsponsabilidade social corporativa, o
fator ambiental foi tratado pelos entrevistados Eiapresas B, C, D, E, F como critico, mas
ainda existe uma ressalva quanto ao fator, comati@\Estado 1 da Empresa A relatou: “néo
deixa de ser importante, talvez ndo se dé tantaridqcia hoje para ele, mas com certeza o
fator ambiental sera mais importante no futuro’ndd € um conceito muito novo para a
indUstria e os entrevistados da Empresa A acrediianos consumidores ainda irdo avaliar
cada vez mais as gquestdes ambientais para fazelesis@io de compra, mas hoje ndo existe
esta busca. A cadeia estudada utiliza conceitoscdeeficiéncia em suas ac¢fes, como é
sustentado por Almeida (2002), e um resultado dmeletém é que constitui a unidade da
montadora que consegue produzir automéveis commome®nsumo de dgua em relacdo as
outras fabricas da empresa, de acordo com o Esiaeloi 1 da Empresa A.

O fator econ6mico, da categoria responsabilidadgalsaorporativa, foi considerado por
unanimidade como critico para 0 sucesso da gestdcadeia, jA que para que a cadeia
consiga trabalhar e estar em constante evolu¢g&seénaal que as empresas tenham uma
saude financeira e consigam passar essa estabilidad a sociedade e para 0s seus
acionistas. Constata-se que o fator econdmico nédi(2007) esta adequado com o que a
cadeia da industria entende sobre o mesmo, retesadio impacto econémico em todos os
niveis.

Na categoria responsabilidade social corporatissinacomo o fator ambiental, o fator social
ainda ndo possui a mesma importancia que o ecoafrteado trés entrevistados (das
Empresas A, D e E) considerado o0 mesmo critico pasucesso da gestdo. Trés dos
entrevistados (das Empresas B, C e F) acreditanesggeconduta social seja utilizada apenas
para solidificar a imagem da cadeia, ndo tendodgrampacto no processo como um todo,
sendo que no longo prazo todos créem que ele toréstium fator critico. Os entrevistados
das Empresas B, C e F relataram que a cadeiacamigbuir para a melhoria da qualidade de
vida da comunidade local, como Ashley (2007) ewit'ermas ainda nao consideram que isto
seja critico para o sucesso da cadeia.

Uma categoria de fatores para a gestdo da cadeiauggiu com a pesquisa foi a categoria
infraestrutura, pois todos 0s entrevistados meac&n que se o crescimento da producéo da
indUstria automobilistica se mantiver aquecido casteve nos ultimos anos, o Brasil ndo
estara preparado para escoar tal producao, podanalder problemas tanto em suas estradas
guanto em seus portos. Conforme o Entrevistado Erdpresa A, “se hoje houvesse o
volume que é esperado para 0 ano de 2014 naaiexespossibilidade de trazer insumos para
o volume esperado”. Também foram mencionados pdlewdstado da Empresa E apagdes
ocorridos na rede elétrica, que geram custos desséios para a cadeia. Essa categoria se
enquadra na dimensdo externa e seus fatores podear em cada caso. Na industria
automobilistica foram citados os fatores 4gua,rdovias, portos e aeroportos.

Diante dos resultados obtidos pela cadeia de saptos desta industria automobilistica
pode-se constatar que o modelo elaborado a patiitetatura pode ser aplicado pelos
entrevistados no caso da cadeia da industria abitistica, e que as relacbes dentro da
cadeia estudada condizem com a literatura existeotefim, ainda foi adicionada a dimenséo
externa uma nova categoria - infraestrutura - nogracla anteriormente, mudando o modelo
da industria.
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De acordo com os entrevistados da montadora, oefatulturais - confianca e apoio da alta
geréncia - sado os fatores mais importantes, engugoe para 0s entrevistados dos
fornecedores os mais importantes de maneira géwmlos fatores de desempenho (custo,
qualidade e tempo). Estima-se que esta diferengaraocdevido ao alto grau de
profissionalizacdo da cadeia, pois de acordo cdamteevistado 2 da Empresa A, qualquer
erro pode causar grandes problemas. A montadoraesgentroles rigidos de desempenho
sobre seus fornecedores, conforme o entrevistadBngaresa B. Assim, os fornecedores
consideram a categoria desempenho como mais impartdd a montadora acredita que
manter as relacbes culturais é mais relevante gaeahaja sinergia entre todos os elos,
visando aproveitar todo o potencial da cadeia.

Para a montadora os fatores de desempenho (quekdadsto) sdo os fatores intermediarios
na escala de importancia, enquanto que para osckedores, de modo geral, os fatores
relacionados com a categoria cultural (confiangaompatibilidade) sdo os intermediarios.
Pode-se notar divergéncias na escala de importdeoguanto a montadora considera a
categoria desempenho intermediaria, os fornecedapesatam os fatores culturais. Como
comentado anteriormente, acredita-se que isto @cmvido a forte cobranca por resultados
da montadora em relacdo aos seus fornecedoreamistsie

Por fim, os fatores relacionados a categoria técs@o menos importantes, tanto para o0s
fornecedores quanto para a montadora, sendo gqueTEmS 0S casos eles aparecem como a
ultima categoria. Tal resultado se deve provavetenammaturidade da cadeia, tendo a maioria
de seus processos bem estruturados, como argumemiadentrevistado da Empresa C.

Para a empresa-mae, o fator ambiental é o seguaoimmportante, enquanto que para seus
fornecedores a tendéncia € que ele seja o teréstona-se que tal fato se deva a empresa-
mae acreditar que o fator ambiental € mais releyamas como ressaltado pelo Entrevistado 1
da Empresa A, “os fatores ndo possuem ordem, sprelam pode ser mais importante que o
outro, dependendo da situagao”. Por outro laddatmses social e ambiental muitas vezes
possuem importancias semelhantes, como relatads eetrevistados das empresas B, D ,E e
F.

Ha diferencas entre a visdo dos dois elos da cademonstrando que enquanto fatores sao
mais importantes para a empresa-mae, outros s&oimmaortantes para seus fornecedores de
primeiro nivel. Acredita-se que tal diferenca oaatevido a diferenciacdo dos elos, onde um
precisa montar as pecas (montadora) e outro preceduzi-las (fornecedores), além das
diferencas entre os proprios fornecedores.

4.2 Cadeia de suprimentos do varejo supermercadista

O sucesso da cadeia, para todos os entrevistadosisie em que o0 produto esteja em
condicOes de venda, no ponto de venda, no momenteta, da forma correta e com baixo
custo. O entrevistado da Empresa E também menciano a transparéncia e o
comprometimento entre 0s membros da cadeia € @scpois gera uma relacado boa para
ambos, propiciando um ambiente fértil a inovac@ra que o sucesso seja alcancado, o
Entrevistado 2 da Empresa A relatou ser essendralca de informacdes entre os membros
da cadeia, e para isso séo feitas reunides semamtalictom os fornecedores. Para a execucéo
do controle da cadeia séo utilizadas ferramentesvaeejista, desenvolvidas por ele mesmo
para controlar as atividades dos fornecedores esumanresultados. Primeiramente sera
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analisada a dimenséo interna e suas categoriasi@aoé ser analisada a dimenséo externa e
sua categoria.

Em relacdo a categoria cultural da dimenséo interapoio da alta geréncia - todos os
entrevistados consideraram este como fator critecsucesso. O Entrevistado 1 da Empresa
A afirmou que o apoio da alta geréncia € imporssittio para alinhar as organizacfes para a
l6gica da cadeia, mostrando porque as organiza@izaham com essa estrutura, pois muitas
vezes o0s fornecedores precisam de pessoas dedieadmsivamente para atender ao
varejista. O entrevistado da Empresa E ainda caueqnie, sem o0 apoio da alta geréncia ndo
haveria os investimentos necessarios para mameiagéo, principalmente na qualificacdo
das pessoas para o atendimento exclusivo ao tarejs duas constatacdes vao ao encontro
do que os autores Rao, Phillips e Johnson (20@8ntr em seu artigo, mostrando que o
empenho dos principais gestores € essencial pareesso da cadeia.

Continuando na categoria cultural, o fator compladdde foi considerado também como
critico de sucesso para a gestdo por todos osvestadns; 0s entrevistados da Empresa A
comentaram que a inddstria precisa ser compativelacldgica proposta pelo varejista, tendo
profissionais especializados para o atendimentovaejo. Também foi realcada pelo
Entrevistado 1 da Empresa B a seguinte express&on ‘estrutura ndo é bom negdécio”,
enfatizando a importancia deste fator. Entdo, parallstria fornecer para este varejista, ela
precisa estrutura para tal e, muitas vezes, tesopesxclusivo para o atendimento ao
varejista, o que condiz com os preceitos de Faydeignan e McCarter (2008).

Ainda na categoria cultural, todos os respondecwesideraram a confianca como um fator
critico de sucesso para a gestao da cadeia. Btadel pelo Entrevistado 1 da Empresa A que
o nivel de confianca da cadeia se elevou muitoraér mke algumas mudancas ocorridas na
mesma ha pouco tempo (compra do varejista por @raresa, 0 que proporcionou que
fossem implementadas novas praticas que trouxegaoitados positivos para o varejista e
para toda a cadeia). E importante ressaltar tantpéna cadeia possui um nivel bastante alto
de confianca, ja que as relacdes entre varejistammecedores sédo totalmente transparentes,
com indicadores reais de estoque, lucro, custoe enitros, 0 que contempla o0 que 0s autores
Aragdo, Scavarda e Hamacher (2004) relatam em g&o,aonde € importantissima a
confianca nas trocas de informacdes entre memiaosatieias de suprimentos.

Entrando na categoria técnica, o fator compartiivadm das informacdes foi considerado
critico por cinco das seis empresas respondenfgsnas os representantes da Empresa B
relataram que o compartilhamento apenas ajudatredégga, através de diversos indicadores.
Os demais respondentes consideraram essencial paddhamento das informacdes para
gue seja tomada a decisdo correta, concordandd®gulan (2006) que afirma que as cadeias
precisam de sistemas de informacbes eficazes. Agmacdes dentro da cadeia sao
compartilhadas através de e-mails, reunides, r&efas e relatorios.

A totalidade dos pesquisados consideraram o fatoslemento multifuncional, da categoria
técnica, como critico no sucesso da cadeia. Corfanientrevistado 2 da Empresa A, o
varejista utiliza muito do conhecimento da indastfornecedora no seu dia-a-dia. Um
exemplo € o gerenciamento de categorias de prqodigasdo estudos de seus fornecedores.
De acordo com Parente (2007), o gerenciamento tdgar@as € o processo de administrar
categorias como unidades estratégicas de negoando obter ndo s6 uma melhor
satisfacdo do consumidor, mas também melhoresaiddies de desempenho e lucratividade.
O gerenciamento de categorias € um processo derigaentre varejista e fornecedor que
consiste em definir categorias de produtos confamecessidade que atendam (ex: matinais,
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beleza, limpeza) e gerencia-las como se fossenadesdestratégicas de negocios. Tem como
objetivo aumentar as vendas e a lucratividade o e esforcos para agregar maior valor
ao consumidor final.

As embalagens também s&o discutidas em conjuntdyindo casos de embalagens
promocionais especificas para a cadeia, assim cisfion¢cdes, expectativas dos clientes e
logistica. Os métodos utilizados pela cadeia dejeagstdao de acordo com Eng (2006), onde
o trabalho conjunto faz com que sejam alcancadsiwis mutuos e individuais.

Finalizando a categoria técnica, o fator governdagaonsiderado critico para o sucesso da
gestdo da cadeia pela totalidade dos respondéntestrevistado 1 da Empresa A afirma que
“0 planejamento e o controle estratégicos sao esssIpara que a cadeia siga no rumo certo,
e também é importante que exista alguma lideraaca ghtar as regras”, concordando com
Furlanetto (2002), que aborda que a estrutura éssada para coordenar os mais diferentes
contratos ao longo das cadeias.

Na categoria desempenho, o fator custo foi coreitbefator critico de sucesso por todos os
entrevistados, pois no varejo supermercadista gebtwidade € muito acirrada. Conforme o
entrevistado da Empresa F, a politica da cadegaovisenor preco para o cliente final. Assim,
como o proprio entrevistado afirmou, “qualquer difecial faz a diferenca”, concordando
com o que Quesada, Syamil e Doll (2006) relatam.

O fator qualidade foi destacado entre os entrelastaonde os mesmos o0 consideram critico
para o sucesso da cadeia. A qualidade da cadeiardp supermercadista precisa estar em
intensa melhoria, conforme o entrevistado da EnapBespois o cliente estd mais exigente,
reconhecendo os pequenos detalhes dentro do pentenda do varejo, o que pode ser uma
vantagem competitiva.

Finalizando a categoria desempenho e por consequénaimensao interna, todos o0s
respondentes consideraram critico o fator tempoadaedo com o entrevistado da Empresa
E, quanto maior a velocidade das trocas de infodemgpelas pessoas integrantes da cadeia,
maior sera a velocidade dos processos, podendoeoo@ntagens como, por exemplo, a
reducao de estoques.

Em relacéo a categoria responsabilidade socialmaendgdo externa, o fator ambiental dividiu
a opinido dos entrevistados das empresas, senddoré@pempresas 0 veem como critico
(Empresas A, B e D) e trés o veem como nao cr({icopresas C, E e F). Os respondentes
que consideraram o fator como ndo sendo criticainaggtaram que o cliente final
(consumidor) ainda ndo tem reconhecimento pelor.fatambém foi argumentado pelos
respondentes das Empresa C e E que ele é apdizasiatpara melhorar a imagem da cadeia.
Ainda foi relatado pelo Entrevistado 1 da Empresag#e a cadeia possui programas
conjuntos entre seus membros para fomentar esse &mmo um programa de coleta de
residuos para reciclagem e uma estacao para tratarde efluentes, procurando a eco-
eficiéncia que Almeida (2002) cita.

O fator econbmico, da categoria responsabilidad&lsoorporativa, foi considerado critico
por todos os respondentes. Eles acreditam que em@®sas nao tiverem saude econdmica,
nao conseguem nem trabalhar sozinhas, muito mendsrena de cadeia. Tal relato vai ao
encontro do que Limado (2007) aborda sobre as coesliggconémicas. Também foi
comentado pelo entrevistado da Empresa D que “éorimaportante que se fagcam contratos
entre as empresas, bons para ambos os ladospptigtos mal interpretados e que envolvem
altos valores podem gerar custos impensados”.
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Para finalizar a categoria responsabilidade saxigborativa e a dimenséo externa, o fator
social foi considerado critico por trés entrevis(Empresas A, B e D), sendo que 0s outros
trés que ndo o consideraram (Empresas C, E e dtiffigando que o pilar social hoje tem
como objetivo apenas o fomento de imagem da cadaiamesma forma que o ambiental.
Conforme comentado no fator ambiental, a cadeiactampanhas sociais para ajudar a
comunidade local. Um dos projetos ajuda catadoeebxd, onde o varejista estimula seus
clientes, ele proprio e seus fornecedores, a lavaeu lixo reciclavel até uma das unidades
da empresa-mae, onde esse lixo € doado para agadoe vendem para a reciclagem,
conforme Certo (2003) cita.

Diante dos resultados obtidos pela cadeia de saptom do varejo supermercadista
analisado, pode-se constatar que o modelo elab@gulrtir da literatura, foi confirmado
pelos entrevistados. Os entrevistados julgarampaian o modelpndo havendo novos FCS
apresentados, como no caso da indudstria. A segglifio analisadas as importancias dos
fatores, segundo os entrevistados.

De acordo com os entrevistados do varejista, ageatcusto e governanca Sd8o 0S mais
importantes, enquanto que para os entrevistadogodoscedores 0os mais importantes séo
fatores culturais (confianca e apoio da alta gea@énEsta diferenca se da, estima-se, pela alta
complexidade da cadeia, onde o varejista necges#isuir um custo competitivo, a0 mesmo
tempo em que necessita gerir seus fornecedore®rde fque ndo faltem produtos nas
gondolas, e que eles estejam em condi¢cbes parmeraalizacdo, dando grande énfase no
relacionamento com seus fornecedores, sem despoezaisto. Por outro lado, para os
fornecedores o mais importante € que a culturaadeaia seja de beneficios para ambos os
elos, havendo confianga mutua, apoio da alta ger@compatibilidade para que as trocas de
informacdes sejam adequadas e déem o resultad@adbme

Fatores relacionados a categoria cultura (apoialtdageréncia e confianca) sdo os seguintes
em importancia para o varejista, enquanto custongpatibilidade vém na sequéncia para o0s
fornecedores, o0 que de certa apresenta uma inyens&trando que a importancia dos fatores
criticos de sucesso para a gestdo nas duas vi&ddsastante parecidos, apenas trocando o
foco principal de cada elo. Seguindo, apresentamssaspectos técnicos e de desempenho,
onde os de desempenho (qualidade e tempo) saoimMm@aistantes para o varejista, e 0S
técnicos (compartilhamento das informacfes e emmelvto multifuncional) sdo mais
importantes para os fornecedores, demonstrandopgree os fornecedores os métodos de
como sao executados 0S processos sao mais rekevante

Os fatores externos para os respondentes do varejipara seus fornecedores (de modo
geral) apresentam a mesma ordem de importanciee ondator econbmico € o mais
importante, seguido pelo ambiental e finalizandonco social. Essa sinergia entre as
importancias mostra que para os elos pesquisadoadisa estdo bem claros quais sdo seus
fatores externos mais importantes para a gestao.

4.2 Anélise Comparativa

Existem diferencas de importancia entre os FCSddas empresas-mae das cadeias. Para a
cadeia da industria, os fatores mais importantedigddos a categoria cultural, confianca e
apoio da alta geréncia, enquanto que para o0 arejisusto e governanca aparecem como 0S
mais importantes. Para a empresa-mae da indUgmigité importante que todas as empresas
da cadeia estejam alinhadas para a ldgica trakmlpatb complexo, mostrando maior
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interdependéncia das empresas devido a maior tegaado produto em relacdo a cadeia do
varejo. Assim, todos os elos da cadeia precisaajuskar para resolver os problemas e buscar
inovacoes.

Para a empresa-mée da cadeia do varejo o maistanf®e otimizar os processos a fim de
obter reducdo de custos, sendo fortemente utikzdderamentas para isso (planos de
negociosBalanced Scorecard indicadores financeiros). Isto mostra que adefgendéncia
entre as empresas € menor no caso do varejo ppagselii muitos fornecedores para o
mesmo produto, menor tecnologia dos produtos, éédamporque o varejista ndo produz
nada, apenas revende o produto de industrias, semmotantissimo que seja muito bem
estruturado para otimizar o processo com seusptoftparceiros comerciais.

Enquanto que para a montadora os fatores de deshmpgualidade e custo - sdo os terceiro
e quarto fatores de importancia, para o varejigtaeecem os fatores culturais - apoio da alta
geréncia e confianca. Tal diferenca ocorre porgoguanto a industria foca seus esforgcos em
resultados de performance com seus parceiros @xadglevido a alta competitividade do
mercado e a alta tecnologia de seu produto, oo/grecisa manter as relacdes positivas com
sua cadeia, necessitando fortalecer os fatoresattyaria cultural. Até mesmo por ter
multiplos parceiros de diversos tamanhos e de atifes segmentos, além de ter relacdes
tanto com seus fornecedores como com seus cliaugssso que a inddstria apenas possui
relacbes com seus fornecedores.

Os fatores relacionados a categoria técnica — cdiiyganento das informacdes e
envolvimento multifuncional - aparecem logo em sggua escala de importancia para a
montadora de veiculos e no caso do varejista agrares fatores de desempenho — qualidade
e tempo. Isto demonstra que os fatores relacionagesformance sdo mais importantes para
a montadora, como comentado anteriormente, e paaaefista € mais importante a maneira
com que se chega nesse desempenho. E importasédtaesjue a industria trabalha com o
sistemajust-in-time enquanto o varejista ainda trabalha com estogsses.mostra que a
maturidade dos processos na industria esta maastada, destacando que o varejo ainda
precisa evoluir neste aspecto; porém, as relaghesuejista sdo mais complexas, devido ao
maior niumero de relagcbes que 0 mesmo possui.

De acordo com os entrevistados, o fator econbmize@m maior importancia para ambas as
cadeias, tanto para a montadora de veiculos queaméoo varejista. Como mencionado por
todos os entrevistados, sem esse fator ndo existos demais devido a competitividade dos
setores analisados. O segundo e o terceiro fatangmportancia também obtiveram a mesma
ordem de importancia, sendo o fator ambiental esdomo o Entrevistado 1 da montadora
relatou, “o cliente ainda ndo percebe os fatore®iiaa que ira perceber no futuro”.

Para a industria, os fatores ambientais possuerr rimapacto ambiental que para o varejo,
pois como comentou o entrevistado da Empresa Cadeia do varejo, “se acontecer algo
errado, a industria fornecedores que tera prejuizés o varejista”, mostrando que muitas
vezes 0s aspectos ligados ao fator ambiental, 80 da varejo, estdo muito relacionados
apenas aos fornecedores. Ja para a cadeia dariedosentrevistado da empresa D da
industria relatou que, “se algo acontecer de ercaho alguma peca do automovel, a cadeia
sera diretamente afetada”, demonstrando que odatbrental possui uma relacdo mais forte
com a cadeia automobilistica.

A ordem de importancia dos fatores ligados a steiddiade sdo iguais para as duas
empresas-mae, sendo que o fator social foi abordselas empresas-made de forma
semelhante, ndo havendo grandes discrepanciasfinoa montadora levantou mais um
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fator, o infraestrutura, que nao foi tratado comibioo pelo varejista porque a forma de
trabalho do varejista (centro de distribuicdo ®@st em loja) ainda n&o requer tanto rigor
guanto o caso da industriagt-in-time.

5. Consideracdes Finais

Todos os fatores da dimenséo interna propostomfoomsiderados criticos para a gestéao de
ambas as cadeias analisadas, enquanto dois deossfata dimensdo externa ndo foram
considerados criticos por todos os entrevistadms iBso, 0s entrevistados responderam se 0s
fatores eram ou nédo criticos para a gestdao daeaeique a empresa do mesmo estava
inserida. Os fatores ambiental e social, que s8edus nos trés pilares da sustentabilidade
nao foram considerados criticos por todos os mesnhjéo que alguns dos respondentes
afirmaram que os mesmos séo utilizados apenasf@aentar a imagem das organizacgoes,
mas que em um futuro préximo deverao se tornacasit

Para a empresa-mée da industria € muito importprgdodas as empresas da cadeia estejam
alinhadas para a légica trabalhada pelo complexnaig importante é otimizar 0s processos
para reduzir custos, tendo alta interdependénciee eseus fornecedores devido a alta
tecnologia do produto. Ja que o varejista ndo roapenas revende o produto de industrias,
tendo uma interdependéncia menor, € fundamentalsgaeestrutura esteja alinhada para
buscar a otimiza¢do do processo com seus mulijalia®iros comerciais.

Para os fornecedores da industria automobiliste#atores da categoria desempenho (custo e
gualidade), de maneira geral, sdo considerados imp@tantes do que os outros, enquanto
que no varejo, de modo geral, os fatores da categuitural (apoio da alta geréncia,
compatibilidade e confianga) sao considerados mmepsrtantes. Tal constatacdo mostra que
ha diferencas entre tais cadeias em termos de iamwist dos fatores, onde uma esta mais
focada em aspectos onde as relacdes sdo os pisnfapares, enquanto a outra esta mais
atenta aos resultados de desempenho do proceshkipoo

Acredita-se que as diferencas estejam diretaméyddas as caracteristicas das cadeias. A
cadeia da industria automobilistica esta focalizadgroduzir em grande escala, e para isso é
necessario otimizar seus processos de desempamto, (qualidade e tempo). Em relacéo a
cadeia do varejo supermercadista, a mesma preaisar yender os produtos de seus
fornecedores, sendo essencial que trabalhe emripacmm eles, dando maior énfase aos
aspectos culturais (confianca, apoio da alta gea@compatibilidade). Tal pressuposto esta
diretamente ligado as caracteristicas elencadas Gemeffi (2001), que apresenta as
diferencas entre as cadeias globais de valor cattmkipelo varejo e pela industria.
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