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RESUMO

THOMAZ, Luiz Augusto PrietoSistematizagdo das informacdes na Cadeia Logistica para o0 SCM - Supply
Chain Management: um estudo multicasos Floriandpolis, 2002. 116 p. Dissertacdo (Mestrado em
Administracéo) - Programa de Pds-Graduacdo em Administracdo, Universidade Federal de Santa Catarina.

Orientadora: llse Maria Beuren
Defesa: 16/10/2002.

Este trabalho desenvolve um estudo sobre a sistematizagdo das informagBes na cadeia logistica por meio do
SCM - Supply Chain Management, abrangendo os seus respectivos critérios de configuracdo e
dimensionamento, processos de negdécios e componentes de gerenciamento. O estudo foca os processos e a
relacdes existentes entre os diversos agentes de uma cadeia logistica e as respectivas informacdes de suporte
integracdo horizontal e vertical, pressupostos da cadeia de valor de Porter. A tecnologia da informacdo tendo
como base o pensamento estratégico e a sistematizacao das informacdes, direciona a construcdo da vantagen
competitiva através da gestdo dos elos entre os agentes da cadeia de suprimentos e distribuicdo. O trabalho
inicia-se com a revisdo de literatura, destacando a contribuicdo das escolas do pensamento estratégico com
objetivo de relacionar o SCM e seus componentes com a escola do posicionamento de Porter que abrange os
conceitos de vantagem competitiva, cadeia de valor, integracdo vertical e horizontal, ou seja, intra e inter-
organizagtes. Também apresenta-se a relagdo entre as definicdes da logistica integrada com o SCM , finalizando
com a abordagem da gestédo das informag6es nos niveis taticos, gerencial e estratégico, sendo sistematizadas nc
ambito global ou local. Foi realizada uma pesquisa caracterizada como descritiva de abordagem qualitativa, que
se desenvolveu através de estudos de casos em duas empresas da regido metropolitana de Curitiba, realizado
através de entrevistas semi-estruturadas junto a gerentes. O objetivo principal foi a leitura da realidade
envolvendo 0 pensamento estratégico e a sistematizacdo das informacdes de suporte na cadeia de suprimento €
distribuicdo das empresas. Conclui-se apresentando-se, através das colocacdes e visdes dos entrevistados,
configuracao da cadeia logistica, a utilizacdo do conceito de SCM na préatica, e a estrutura de sistematizacdo das
informacbes de suporte ao SCM, de cada empresa pesquisada. Finaliza-se com a comparagcdo entre a
fundamentacéo tedrica e a leitura da realidade, propondo-se algumas recomendacdes para estudos futuros de
aprofundamento envolvendo outras abordagens inerentes ao tema.

Palavras-chave: Gerenciamento da Cadeia de Suprimento e Distribuicdo, SCM, Logistica
Integrada, Estratégia Competitiva, Sistematizacdo de Informagfes Gerenciais.



ABSTRACT

THOMAZ, Luiz Augusto PrietoSistematizagdo das informacdes na Cadeia Logistica para o0 SCM - Supply
Chain Management: um estudo multicasos Floriandpolis, 2002. 116 p. Dissertacdo (Mestrado em
Administracéo) - Programa de Pds-Graduacdo em Administracdo, Universidade Federal de Santa Catarina.

Orientadora: llse Maria Beuren

This project develop a study about system information in the logistic chain by SCM — Supply
Chain Management, including its structure, business process and management process. It
presents the processes and relationship between all the members in the logistic chain and
regarding support information for the horizontal e vertical integration, related by the Porter
value chain concept. The information technology using the structure of strategic management
and information details, drives the competitive advantage with the linkages management of
entire supply chain. The text begins with a review of the literature to identify the strategic
thinking schools, presenting the relationship that exists between the Porter's concepts of
advantage competitive, value chain and companies interrelationships with SCM and its
components. Presents either a discussion with terms logistics and SCM ending with the
information management system approach in the tactical, manager and strategic levels,
regarding worldwide and local systematic issues.

The research realized was characterized as a descriptive with qualitative approach, developed
with cases studies in two companies of metropolitan Curitiba region. It was realized
interviews with managers to reach a real vision highlights the strategic management and
support information system for the SCM at the companies. At this sense, it presents the
conclusions within answers of the managers about logistic chain structure, SCM as practice
management and information system stucture available for SCM. The research is closed with
some recommendations for future studies and deep researches about others aspects regarding
SCM.

Key Words: Supply Chain Management, Integrated Logistics, Competitive Strategy, System
Information Management.
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1 INTRODUCAO

Este capitulo contempla uma abordagem geral sobre o tema e problema da pesquisa,
com énfase na sistematizacdo das informacdes na cadeia de suprimentos e distribuicdo. Além
disso, sdo apresentados os objetivos geral e especificos, a justificativa do estudo e a

organizacao do trabalho.

1.1 TEMA E PROBLEMA DE PESQUISA

Numa contextualizacdo global é raro encontrar empresas que ndo se encontram com
grandes projetos e transformacdes visando enfrentar a velocidade das mudancas e se
estruturar de uma forma competitiva e agressiva para se manter num mercado cada vez maior
e globalizado.

No entanto estas mudancas exigem um grau de desenvolvimento e competéncia
ainda ndo adquiridos, principalmente pelas pessoas que integram 0s varios processos de
negocios existentes e as diversas estruturas organizacionais inerentes a eles. Alteracdes nc
ambito do pensamento estratégico destas empresas e na dinamica da acdo administrativa sac
base para sua sustentacéo e sobrevivéncia.

A Logistica tem sido um foco de aperfeicoamento e de estudo nas empresas na busca
por maior competitividade através da reducdo de custos, velocidade de entrega de pedidos,
servicos diferenciados e segmentacao de clientes, se tornando meta crucial para a obtencao de
melhores resultados e ganho de participacado de mercado.

No entanto, o termo logistica passou a ser utilizado para atividades especificas
reduzindo a sua amplitude, assim como a interpretacdo e entendimento do conceito. O
distanciamento entre a abordagem tedrica e a empirica talvez seja explicada pela exploséo de
demanda para tais servicos. Estes envolvem uma organizacdo profissional voltada para
agregacao de valor pelos varios agentes que operam numa cadeia especifica de producéo.

A velocidade requerida para atender clientes e organizar a producdo, estoques,
transportes e tecnologia da informacao, ndo possibilitou a disponibilizacdo de tempo para que
a construcdo tedrica académica chegasse ao ambiente empresarial. Até entdo, a visualizacac
estratégica desta cadeia e as oportunidades que poderiam ser obtidas através de uma
aproximacéo dos seus integrantes ndo era fator estratégico para os seus agentes.
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Portanto, a partir do momento em que a comunidade académica se une com 0S
especialistas e gestores das empresas em congressos e foruns voltados para o aprofundament
de estudos e para construgdo de solugdes aos problemas reais, novos constructos surgen
modificando a conduta e a metodologia de gestao.

Neste contexto, pode-se visualizar o confronto entre as disciplinas de marketing
estratégico, planejamento estratégico, logistica, planejamento da producdo, sistemas de
informacgdes, tecnologia da informag&o, mudanca organizacional, psicologia organizacional,
administracdo de recursos humanos, finangas, custos entre outras. A necessidade real é de
interdisciplinariedade o que afeta o ego daqueles com modelos mentais voltados para a
especializacdo e valorizacao de territorios protegidos, mutilando o conhecimento.

O conceito de estratégia e sua aplicacdo dependem fundamentalmente dos modelos
mentais dos lideres em seus diversos niveis hierarquicos nas organizacdes. As decisdes de
investimentos em tecnologia da informacéo estdo comprometendo muito mais do que célculos
financeiros de retorno e fluxos de caixa projetados. O problema da mudanca envolve
relacionamento, capacitacdo e adaptacdo para novos procedimentos em processos de negdcio
gue se tornam complexos ou facilitados em funcdo do comportamento das pessoas envolvidas
e de seus respectivos interesses e aspectos motivacionais.

Segundo Porter (2000) a tecnologia da informacédo € fator crucial para vantagem
competitiva, principalmente quando se leva em consideracdo o fluxo da informacéao intra-
organizacional e inter-organizacional, dentro de seu conceito fundamental de cadeia de valor.
Porter (1999, p.85) cita:

A tecnologia da informagéo esta transformando o modo de operagéo das empresas e
afetando todo o processo de criagdo de produtos. Ademais, esta reformulando o

préprio produto: a totalidade do pacote de bens fisicos, de servicos e de informacédo

oferecido pelas empresas, de modo a criar valor para os compradores.

A gestdo cuidadosa dos elos constitui-se, muitas vezes, em poderosa fonte de
vantagem competitiva, em razdo da dificuldade dos rivais percebé-los e em exercer

as opcles excludentes ao longo das linhas organizacionais.

A vantagem competitiva € uma busca constante pelas organiza¢des, mas oferece este
grande desafio de pesquisa, aperfeicoamento constante e adaptacdo as grandes transformacde
gue a tecnologia da informacéo apresenta. A gestao integrada dos elos de uma cadeia de valor,
que engloba relacbes entre varios departamentos e entre areas especificas de processos d
negocios envolvendo outras organizacdes membros desta cadeia sO sera concretizada atravé

das ferramentas que compde o gerenciamento da informacéo.
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O conceito de SCM -Supply Chain ManagemeriGerenciamento da Cadeia de
Suprimentos) esta fundamentalmente ligado a esta questao estratégica que requer integracac
horizontal e vertical e vai além das fronteiras de uma Unica organizacdo; envolve a
interdisciplinariedade, a cultura organizacional, a tecnologia da informagdo. Com relacédo a
tecnologia, ndo sO0 enquansoftwaresaltamente sofisticados e munidos de inteligéncia
artificial, banco de dados com alto poder de armazenamento e processamento, mas também
como conhecimento agregado e sistematizado, implica na mudanca dos modelos mentais dos
integrantes envolvidos nos diversos processos de negocios que contemplam cada cadeia de
valor.

Essencialmente, a administracdo estratégica devera se envolver com sua
implementacédo e disseminagdo do conceito de forma global e generalizada, por todos os
niveis hierarquicos dos sistemas de informacdes, como classifica Fleury (2000) em
transacional, gerencial, apoio a deciséo e estratégico.

Sob a o6tica do ambiente empresarial, 0 conceito parece utopico dentro das realidades
retratadas por gerentes e lideres de processos ou lideres estratégicos. Mas o desafio de atingi
o diferencial estratégico movimenta as organizagdes em busca de aperfeicoamento e gestéo dc
conhecimento. A informacdo sistematizada e tratada estrategicamente possibilita o
direcionamento de decisdes e visualizacdo de gargalos antes néo detectados.

Portanto, trata-se de dimensionar 0s processos e as relacdes existentes entre o0s
diversos agentes de uma cadeia logistica em conjunto com a empresa foco classificando
ramificacdes relevantes e de menor importancia, para depois verificar as reais necessidades de
investimento em estruturas operacionais. Estas dimensdes e as relacdes existentes levam ac
problema deste estudo, na perspectiva da sistematizacéo das informacdes de suporte.

Desta forma, ap0s apresentar a contextualizacdo do tema, formula-se a pergunta-
chave que representa o problema desta dissert@gam se apresenta a sistematizacao das
informacdes para o SCM —Supply Chain Management , com vistas na integracédo dos agentes

envolvidos na cadeia logistica de suprimentos e distribuicdo?
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1.2 OBJETIVOS

O objetivo geral desta pesquisa é descrever a estrutura necessaria para a
sistematizacdo das informacdes para o SCM, visando a integracdo dos agentes envolvidos na
cadeia logistica de suprimento e distribuicao.

A partir do objetivo geral elaboraram-se os seguintes objetivos especificos:

- descrever o conceito de cadeia logistica e SCM através da bibliografia disponivel;

- descrever a cadeia logistica nas duas empresas que compdem o estudo multicasos;

- identificar a aplicacdo do conceito de SCM nestas empresas; e

- comparar a estrutura existente, para a sistematizacao das informacdes de suporte a

cadeia logistica, nas empresas pesquisadas, com a teoria descrita.

1.3 JUSTIFICATIVA

O conceito de SCM além de ser inovador e atual, reflete as tendéncias de se
sistematizar as informacfes de maneira estratégica e competitiva, através da tecnologia da
informacé&o. Esta, por sua vez, acaba por apresentar limitacdes quando se trata de selecionar
interligar e criar novos processos de coleta e tratamento dos dados. A limitacdo frente a
tomada de decisdo, se apresenta quando da necessidade de informacdes geradas sob
conceito avancado desal-time e prospeccédo ou projecao, ou seja, de previsdo futura de
acontecimentos na cadeia logistica.

No entanto, trata-se de um dos instrumentos do nivel mais avancado dentro do que
Novaes (2001) classifica como fases da Logistica: 12 Fase: Atuacdo Segmentada; 22 Fase:
Integracdo Rigida entre sub-sistemas; 32 Fase: Integracdo Flexivel, e 42 Fase: Integracdo
Estratégica através do SCM.

O SCM, portanto, ainda ndo é uma realidade para muitas empresas no Brasil e no
mundo, sendo que a maioria ainda esta tentando, com muito esforco operar na 22 fase.
Conforme estudos desenvolvidos pela COPPEAD, apontados por Fleury et al.(2000), no
Brasil as maiores empresas e grandes grupos sdo os que estdo buscando a implantacdo d
novos conceitos e ainda assim enfrentam fortes barreiras tanto organizacionais e de processos
obsoletos como da prépria tecnologia. As empresas a que se referem os autores sdo, na sus
maioria, as produtoras de bens de consumo duraveis, como as industrias automobilisticas e

outras de bens de consumo nao duraveis como as de manufaturados e alimentacdo. Estas
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enfrentam grandes desafios para gerenciar sua rede complexa de suprimento, producdo e
distribuicado de produtos.

O desafio estd em fazer um levantamento dos processos que envolvem o SCM, com
0 objetivo de otimizar a informacdo na sua cadeia logistica. Isto se deve as dificuldades no
gerenciamento da demanda, estoques, transporte internacional, desembaraco, armazenagem
mistura e distribuicdo. Além disso, ha dependéncia de varios agentes envolvidos de forma
intermediaria, em toda cadeia, tornando a informacdo pouco tempestiva e ndo confiavel a
tomada de decisdes e gerenciamento estratégico de custos.

Trata-se de um salto em conceitos, mas voltado para o desenvolvimento e
aprimoramento constante da gestdo estratégica dentro dos novos paradigmas que se agrupan
num ambiente de SIG — Sistema de Informacdo Gerencial. Neste caso, com estratégias de
logistica integrada e automatizacdo, justifica-se um estudo sobre a sistematizacdo das
informacdes para o SCM.

Neste sentido, a contribuicdo teorica do estudo consiste no levantamento dos
elementos que compdem a cadeia logistica de suprimento e distribuicdo, englobando sua
estrutura e dimensao, os processos de negoécios e os critérios de gerenciamento destes. O:
critérios de gerenciamento da informacdo e sua relevancia estratégica também sdo aspectos
inerentes a este estudo.

Como contribuicdo pratica busca-se oferecer uma relacdo entre 0s conceitos
abordados e a leitura da realidade das empresas pesquisadas, retratando a percepgcao e
conhecimento das teorias e dos termos pelos seus gestores, assim como sua Visdo estratégic
sobre aplicacdo e implementacdo de instrumentos de gerenciamento da informacédo para o
SCM.

Por fim, a viabilidade do estudo fica evidenciada na medida em que os dados
coletados através de entrevistas e pesquisa bibliografica possam retratar um aprimoramento
constante e a busca pelas empresas por novas solu¢cdes que tragam produtividade e

desempenho e beneficios ao consumidor final.

1.4 ORGANIZACAO DO TRABALHO

Este estudo estd organizado em cinco capitulos. O primeiro abrange a introducéo,
com énfase na definicdo do tema e problema de pesquisa, nos objetivos geral e especificos,

justificativa do estudo e organizacao do trabalho.



21

No segundo capitulo encontra-se a fundamentacédo tedrica, base para construcao e
entendimento dos conceitos abordados. Para entender a origem dos conceitos que contribuem
para formacdo do SCM, inicia-se com uma Visdo geral sobre as escolas de estratégia e onde a
cadeia de valor se enquadra. Segue-se em direcdo a busca dos conceitos de estratégic
competitiva, cadeia de valor, integracao vertical e horizontal, logistica integrada e SCM. Séo
abordados os elementos constitutivos da configuracéo, dimensionamento e gerenciamento da
cadeia logistica que integra o gerenciamento de suprimentos, producdo e distribuicdo e seus
respectivos processos de negocios. Relaciona-se entédo, todos este conceitos com as definigde:
atuais sobre sistematizacdo da informacao gerencial e tecnologia da informacao voltada para
decisédo transacional, gerencial e estratégica.

No terceiro capitulo sdo apresentados os critérios metodolégicos que estruturam o
trabalho dentro de uma concepc¢ao cientifica.lnicia-se com a apresentacdo das perguntas de
pesquisa e a definicdo constitutiva dos termos. Na seqiéncia evidencia-se o delineamento da
pesquisa, objeto de investigacdo e os elementos de analise, a tipificacdo dos dados, o
instrumento de pesquisa o tratamento dos mesmos e as limitagdes da pesquisa.

No quarto capitulo encontram-se as respostas para as perguntas de pesquisa, atraveés
da descricdo e analise do estudo multicasos de empresas industriais da regido de Curitiba.
Inicia-se com a apresentacdo de cada uma das empresas pesquisadas, depois apresenta-se
descricdo de suas respectivas cadeias logisticas relatadas pelos gerentes entrevistados, ber
como a verificagcdo da aplicacdo do SCM e as necessidades percebidas do sistema de
informagdes de suporte ao gerenciamento da cadeia de suprimentos e distribuigdo.

No quinto capitulo apresentam-se as conclusdes obtidas e as recomendacfes para
estudos futuros, onde o autor encerra suas consideracbes, fazendo propostas de

aprofundamento e continuidade no estudo sobre o tema.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Este estudo trata primordialmente do tema sistematizacdo da informacéo na cadeia de
suprimentos e distribuicdo. Porém, antes disso, absorve como reflexdo a questado sobre onde
se quer chegar com esse processo complexo de definir qual é a informag&o importante, ou o
que é prioritario, que tipo de informacao esta se gerando e qual o seu propdsito essencial.

Ao se buscar referéncias sobre a concepcdo e contextualizacdo de um sistema
dindmico, nada linear e mais propicio a transformacdes constantes, como € o ambiente de
competicdo empresarial atual, com uma agregacdo de complexidade que € a globalizacdo das
organizagfes, é quase que inevitavel se deparar com a investigagdo sobre o conceito de
estratégia, suas origens e evolucao.

Portanto, pretende-se aqui apresentar, através de revisdo bibliografica, o
conhecimento sobre a relacdo entre as escolas do pensamento estratégico, implantacdo e
operacionalizagcdo e uma estrutura de sistematizacdo da informacao gerencial que traduza e
viabilize a estratégia corporativa ou empresarial, dentro de um ambiente competitivo.

Considerando que a informacdo deve ser sistematizada dentro do conceito de
gerenciamento da cadeia de suprimentos e cadeia logistica, 0 passo seguinte é a busca pel:
fundamentacdo sobre o tema de integracdo na cadeia logistica, sistemas de informacdes
gerenciais, e seus conceitos mais avancados em conjunto com a tecnologia da informacao
disponivel.

Tendo visto uma abordagem geral da fundamentacdo teodrica deste trabalho e o
objetivo que a integra ao estudo desenvolvido inicia-se com a evolugdo do conceito de
estratégia e suas respectivas escolas de pensamento.

2.1 EVOLUCAO DOS CONCEITOS DE GESTAO E ESTRATEGIA

A estratégia e as diversas abordagens utilizadas para sua conceituacdo, passam
inevitavelmente, pela estruturacéo e formacdo do pensamento administrativo, induzido pelas
necessidades e exigéncias provocadas pela revolucao industrial.

Com o desenvolvimento industrial as organizacdes passaram a demandar maior
sofisticacdo em relacdo aos principios tradicionais da organizacdo. Conforme apresentam

Cruz e Rocha (1999), “o desenvolvimento da teoria classica faz-se separadamente com
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Frederick Taylor nos Estados Unidos da América, Henry Fayol na Franca e Max Weber na
Alemanha”. Sob o ponto de vista do homem na organizacdo tem-se Elton Mayo como a
principal contribuicdo do pensamento administrativo focado no comportamento humano nas
organizagoes.

Frederick Winslow Taylor, criou e estruturou 0 método de organizacéo cientifica do
trabalho, dando énfase nas tarefas, aos tempos e movimentos.Introduziu os principios do
gerenciamento cientifico com sua olPainciples of Scientific Managememm 1911:
principio do planejamento; da preparagdo; do controle e da separacdo entre a concepcao e a
execucao do trabalho.

Henry Fayol, abordou a organizacdo como um todo, e nédo tarefas especificas.
Desenvolveu principios gerais aplicaveis em qualquer organizacdo. A responsabilidade do
administrador incluia as seguintes obrigacées de gerenciamento: planejamento; organizacao;
comando; coordenacéao e controle. Cruz e Rocha (1999, p.10) citam que:

O trabalho de Fayol foi desenvolvido por Gulick, o qual sumarizou as fun¢des do

management duma forma ndo muito diferente e que chegou aos nossos dias sob o
nome de POSDCORB:

Planejamento (Planning).
Organizacéo (Organizing).
Administracéo de Pessoal (Staffing).
Direcéo (Directing).

Coordenacéo (Coordinating).
Informacéo (Reporting).

Orcamento (Budgeting).

Max Weber contribuiu no estudo das organizacdes sob o enfoque histérico-social, no
qual aborda que o poder e sua legitimidade dependem de um aparelho administrativo que
organize as estruturas e 0s processos, servindo de suporte a autoridade de tal sistema politico
Para administracdo do sistema, Weber identificou os seguintes tipos de autoridade: racional-
legal; tradicional e carismatica.

Do racional-legal, em que a aceitacdo da autoridade se baseia na crenca na legalidade
das leis e regulamentos, buscando a legitimidade no carater prescritivo e normativo das leis;
surge o modelo burocratico de grande contribuicdo para o delineamento de procedimentos e
politicas nas organizacoes.

Elton Mayo, preocupou-se com as pessoas, concentrando seu trabalho nos aspectos
comportamentais dessas pessoas, dando seqiéncia e complemento aos estudos desenvolvidc
por Taylor. Em 1927, Mayo realizou experiéncias com os funcionarios da Western Eletric,

chegando a conclusdo de que ndo eram as condicbes de trabalho que afetavam a



24

produtividade, mas o fato dos individuos se sentirem valorizados, proporcionando maior
motivacdo no trabalho.

Como apontam Cruz e Rocha (1999, p.16), Mary Parker Follet antecipou muitas das
conclusdes das experiéncias de Hawthorne, realizadas por Mayo. Insistia que as organizacgoes
deveriam ser estruturadas de forma que a lideranca ou os administradores pudessem exercen
o0 podercome néo o podesobreos funcionarios. Nesta fase, anunciou a gestéo participativa,
tdo falada hoje pelos principais gurus da gestdo. Escreveu o @itigg Orcers em 1926,
apontando as consequéncias do mau relacionamento entre superiores e subordinados, nas
organizacoes.

Logo em seguida, na década de 30, Chester Barnard com a publicacédo de seu livro
The Functions of the Executjivem 1938, também participa da transicdo das teorias de
controle e planejamento de processos para teoria das relacées humanas. Ao abordar a gestac
na organizacao Barnard insiste que a autoridade ndo se da de cima para baixo, mas da base
para o topo. Portanto, se os subordinados nao de forma apropriada, ndo havera legitimacéo da
autoridade.

Na construgdo do pensamento administrativo e da gest&o, voltados para motivagao e
para as relacdes humanas, sdo também importantes as contribuicdes de Abraham Maslow com
a hierarquia das necessidades e McGregor com a Teoria X e Teoria Y.

Todos classicos da teoria administrativa, devem ser considerados na formacao do
pensamento moderno de gestdo, que aborda tanto o gerenciamento de processos como C
desenvolvimento das pessoas inseridas nas organizagoes.

Chester Barnard, junto com Alfred Sloan, presidente da General Motors, foram dois
grandes nomes, que contribuiram na década de 30, inovando ao referenciarem a importancia
do uso do pensamento estratégico.

Conforme Cavalcanti (2001, p.2-30) desde 1912 a Harvard Business School
introduzira uma disciplina obrigatoria, Politica de Negdcios, onde foram professores Roland
Christensen e Kenneth Andrews, que na década de 50 acabaram por desenvolver a classica
andlise de SWOT Strenght, Weakness, Opportunities and Tré&sntos Fortes, Pontos
Fracos, Oportunidades e Ameacas).
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Em meados da década de 60, Igor Ansoff, outro grande estrategista que defendia
como principal foco estratégico a definicdo da missdo empresarial, apresentando rigidez e
formalismo, com um esquema complexo, caracterizado como planejamento estratégico
classico.

O pensamento estratégico evoluiu fortemente na década de 70, onde empresas de
consultoria desenvolveram modelos estratégicos, alguns mais significativos como a Matriz
BCG da Boston Consulting Group, que demonstrava o posicionamento da empresa em relagcéo
ao seu crescimento e participacdo de mercado.

Nos anos 80, Michael Porter apresentou a cadeia de valores e a importancia de se
elaborar uma estratégia competitiva considerando o ambiente externo e focos especificos de
estratégias, para conseguir vantagem competitiva.

Neste decorrer, 0 escopo da estratégia tem sido ampliado e diversificado. Mintzberg,
Ahlstrand e Lampel (2000) propuseram recentemente uma revisdo da evolucdo do
pensamento estratégico, envolvendo questdes de conceitos, conteddo e ambiente estratégico
que proporciona uma visdo ampla objetiva da evolugdo do pensamento estratégico, através de

uma classificagdo em dez escolas de pensamento, abordadas a seguir.

2.1.1 Escolas de pensamento estratégico

Conforme Mintzberg et al (2000) as dez escolas podem ser agrupadas em trés grupos
classificadores, que traduzem melhor os seus conceitos e abordagens: as escolas prescritivas
as escolas descritivas e a escola da configuragao.

As escolas prescritivgqjue incluem a escola diesignou desenho, planejamento e
posicionamento; tém uma preocupacao maior em como as estratégias devem ser formuladas,
ou seja, com a prescricdo do comportamento estratégico ideal.

As escolas descritivasque englobam a escola empreendedora, cognitiva, de
aprendizado, de poder, cultural e ambiental, preocupam-se mais com a descricdo de como as
estratégias sdo formuladas, considerando aspectos especificos do processo de construgcao
sistematizacdo e operacionalizacao.

Por fim, aescola ou visdo da configuragague apesar de se encontrar isolada, fora
de um agrupamento com outras visdes, apresenta uma proposta de reunir todas as outras,

sugerindo uma combinacdo em busca de uma integracdo agrupando varios elementos. Trata-
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se de um pensamento voltado para transformacdo que agrupe a literatura prescritiva e
descritiva num esfor¢co para se adaptar as incertezas de um ambiente em constante mudanca.
A seguir sdo apresentadas as principais idéias retratadas por cada uma das escolas de

pensamento que compreendem cada grupo.

2.1.1.1 Escolas Prescritivas

Sobre as escolas prescritivas pode-se colocar que a primeira delas, a escola do
design focaliza a formulacao da estratégia como um processo de desenho de sua concepcéo,
oferece a base, a estrutura fundamental que orienta as outras duas subsequentes — dc
planejamento e posicionamento. A for¢a da escolded@nveio com a publicagdo do livro
Business Policy: text and casesm 1965, pelos administradores de Harvard, Learned,
Christensen, Andrews e Guth. Mas o livro mais utilizado na década de 80, se referenciando a
escola dodesign foi The Concept of Corporate Strategle Kenneth Andrews de 1971.
Mintzberg e seus colaboradores se baseiam no modelo dele para demonstrar a base formal do
desenho ou do modelo de estratégia desta escola.

A escola doplanejamentptambém desenvolvida nos anos 60, tendo seu auge nos
anos 70, propds uma sistematizacdo voltada para a execucdo da estratégia. A mais influente
das publica¢cBes desta escola € de Igor Ansoff denom@Pag@rate Strategyem 1965, onde
apresenta que o modelo béasico de planejamento estratégico se inicia com a fixacdo dos
objetivos organizacionais. Entdo estudam-se os ambientes interno e externo, para que sejam
elaboradas e avaliadas, através de um processo extremamente complexo, diversas estratégia:
alternativas para que uma seja escolhida.

Este processo de elaboracdo deve ser de responsabilidade de uma equipe de
planejadores, subordinada ao executivo principal da organizacao.

Ja a escola dposicionamentcsuplanta o planejamento formal, oferecendo uma
visdo mercadologica, voltada para a competicdo e desempenho das empresas, através de
andlise de posicbes e nichos adequados para se desenvolver imagens estratégicas. C
pensamento estratégico € voltado para a busca da fidelidade do consumidor final através da
agregacao de valor e servico para este, mediante uma posicao especifica, que possibilite ou
viabilize uma proposta de diferenciagéo, foco e custo reduzido.

Michael Porter (1985) é o grande protagonista desta escola com a publicacdo do

livro Competitive Strategy: techniques for analyzing industries and compgettiorsl980
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gue veio com uma grande forca para reestruturar as colocacdes de Mintzberg que um pouco
antes, nesta mesma década, admitira que a estratégia era descontinua e artesanal ¢
ultrapassava o formalismo imposto pelas escolas anteriores da década de 70. Portanto, Porter
agiu como estimulante para reunir as idéias das escolas do design e do planejamento,
agregando os interesses dos académicos e consultores sedentos por novas solucdes e pontc
de vistas. Evidente que trata-se de uma escola voltada para analise sistematica de
concorréncia e de industrias, o que torna a visdo de estratégia das escolas anteriores mais
limitada. Mas o seu principal objetivo era responder como as organizagOes poderia encontrar
uma posicao objetiva que a defendesse da concorréncia e com oportunidade de obter maiores
lucros. Deste raciocinio € que surgem as estratégias ja citadas acima de diferenciacdo de
produtos, escopo focalizado de mercado e de custos, denoméesid&sgias genéricas
Aqui, 0 processo era mais voltado para calculos e selecdo de posi¢Oes estratégicas geneéricas
diferente do desenvolvimento de perspectivas da escoladedign bem como do
detalhamento e especificacdes de planos da escola do planejamento, mas ndo deixa de levat
em conta as prescri¢des daquelas.

Apés o detalhamento das escolas de pensamento que compdem o grupo das

prescritivas segue uma abordagem sobre as descritivas no préximo topico.

2.1.1.2 Escolas descritivas

No ambito das escolas descritivas, a eseopreendedordem suas origens no
pensamento econdmico do capitalista que assume riscos, e que por isso, além de deter o
capital, permanece no comando da organizacdo. Mas para Schumpeter (1947) para que ele
seja caracterizado como empreendedor deve inovar constantemente, “fazer coisas novas ou
coisas que ja sdo feitas de uma nova maneira”. Portanto, essa escola estuda como as
estratégias sdo formuladas pelo empreendedor, cuja figura € vista como uma forca motriz da
organizagdo que criou ou transformou. O conceito central é a visdo, ou seja, uma idéia
advinda da mente do lider. Essa visdo serve como inspiragdo para toda a organizacdo e €
baseada na inspiracéo, intuicdo, sabedoria, experiéncia e valores do empreendedor.

A escolacognitivaestad analogamente ligada a escola empreendedora, em funcdo do
empenho em estudar e interpretar o funcionamento da mente do estrategista ou lider da

organizacgéo, atraves da psicologia cognitiva. Esta € uma escola em construcdo e trata sobre os
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fatores que influenciam na formacédo da estratégia. Mintzberg, Ahistrand e Lampel (2000,

p.131) apresentam algumas premissas desta escola:

A formagdo estratégica € um processo cognitivo que tem lugar na mente do
estrategista; as estratégias emergem como perspectivas — na forma de conceitos,
mapas esquemas e molduras — que ddo forma a maneira pela qual as pessoas lidam
com informacgdes vindas do ambiente (...)

Essas informacdes (de acordo com a ala “objetiva” desta escola) fluem através de
todos os tipos de filtros deturpadores, antes de serem decodificadas pelos mapas
cognitivos, ou ( de acordo com a ala “subjetiva”) sdo meramente interpretacdes de
um mundo que existe somente em termos de como é percebido(...) 0 mundo visto
pode ser modelado, pode ser emoldurado e pode ser construido; (...) as estratégias
sdo dificeis de realizar em primeiro lugar. Quando sao realizadas, ficam
consideravelmente abaixo do ponto 6timo e, subseqientemente, sdo dificeis de
mudar quando nao mais sdo viaveis.

Em sintese, pode-se afirmar que as pessoas tém uma visdo distorcida da realidade,
mas trazem consigo a capacidade de, ao juntar essa percepc¢éao limitada & uma realidade future
pretendida em sua mente, criar uma visao, um conceito que, através de sua implementacéo, a
transformam em realidade, ou melhor, em estratégia realizada.

Nas quatro escolas seguintes, também inseridas no grupo das escolas descritivas,
encontra-se uma tentativa de abrir o processo de formulacdo da estratégia além do individuo,
observando o mundo ao redor e seus varios agentes e fatores influenciadores.

Na escola daprendizadpo conceito fundamental reside na capacidade das pessoas
em aprenderem a respeito de uma situacdo tanto quanto a capacidade da organizacéo de lida
com ela, dentro de um ambiente onde as estratégias emergem durante o0 processo. Portanto
aqui a estratégia € vista como um processo incremental e emergente, com a participacao de
diversos agentes envolvidos, sendo que este processo de elaboracdo da estratégia pode est:
tanto centrado na cupula quanto disperso na hierarquia da organizacgao.

A publicacdo mais importante desta escola foi o livro de Brian Q8inategies for
Change: logical incrementalismge 1980, formando uma corrente importante para a
administracdo estratégica, através de uma postura questionadora, provocando debates com a:
seguintes perguntas: Quem é realmente o arquiteto da estratégia? Até que ponto 0 processo
pode ser de fato deliberado e consciente? A separacéo entre formulacéo e implementacao € de
fato sagrada? E uma escola voltada para a realidade operacional das organizacées envolvendc
0 comportamento das pessoas em relacdo aos processos existentes e ao ambiente.

A escola ddPoderapresenta a negociacao, a politica e articulacdo, através dos niveis
organizacionais, sendo um processo de concessdes entre os individuos ou grupos. Portanto,

esta escola complementa a escola do aprendizado, no sentido de contrariar a idéia de que ume
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estratégia desenvolvida por um Unico arquiteto possa se dissipar por toda a organizacdo sem
enfrentar resisténcia, gargalos e forca politica de grupos lideres que a desvirtuem. Neste caso,
o processo de formulacdo da estratégia exigiria uma cooperag¢do coletiva, uma cultura
disseminada, que a sustente por um longo periodo onde as crencas e valores estejam presente
e facam parte de um processo de legitimacdo do poder, de uma viséo, seja ela emergente ou
deliberada. E dentro deste conceito que a e€hdtaral se apresenta.

Para a escolAmbienta) as atitudes estratégicas de uma organizacdo séo respostas
adaptativas a imposi¢cdes ambientais, através de um processo reativo. Nesta escola, os lideres
responsaveis pela administracdo estratégica devem sempre considerar as forcas e demanda
do contexto externo, ou seja, do ambiente externo a organizacdo. A partir desta analise, os
executivos devem identificar e descrever os diferentes ambientes e delinear os possiveis
efeitos sobre a formulagdo da estratégia. Isto torna extremamente relevante e crucial a
capacidade destes lideres em fazer a leitura do ambiente real e de garantir uma acédo que
adapte a organizacdo de forma que se mantenha o seu desempenho e resultado final. Por est
caminho h& uma relagdo estreita entre a escola ambiental e a escola do posicionamento, sendc
que a escolha de um ambiente especifico para se adequar uma estratégia passa a ser um
escolha de posicdo mercadologica.

No proximo tépico segue uma apresentacao sobre a visdo ou escola de configuracao.

2.1.1.3 Escola de configuragao

A escola deconfiguracdoabrange tanto o conceito de formacdo da estratégia, que
trata de como sao retratadas ou observadas as partes e caracteristicas da estratégia, quanto
de transformacdo da estratégia considerando todas as escolas anteriores e gerando &
possibilidade de novas visdes e propostas. Esta escola encontra-se num grupo separado por s
apresentar como uma combinacdo de todas as outras. Isto porque a escola de configuracaao
trata dos estados sucessivos de transformacéo, dentro de um quadro de controle e estabilidade
ou seja, de formulagbes de novas estratégias, visando manter um processo dinamico de
desenvolvimento continuo sem que se destrua a estrutura existente ja construida.

O processo de formulacéo da estratégia pode ser, entdo, de concepcéo conceitual ou
de planejamento formal, analise sistemética ou de visdo estratégica, aprendizado cooperativo
ou politica competitiva, cogni¢do individual, socializagéo coletiva ou de resposta as forcas do

ambiente; mas cada um em seu préprio tempo, situacao e contexto.
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Como € de se notar, o processo da estratégia deve ser concebido sob uma
perspectiva ampliada e com mente aberta. Pois ndo ha uma defini¢cdo intacta do uso da palavra
estratégia. O objetivo de ampliar a perspectiva sobre os conceitos dentro da proposta das dez
escolas € justamente para que se tenha uma gama de visdes sobre o assunto. Entdo, a part
disso pode-se definir melhor onde se enquadra a sistematizacdo da informacédo voltada a
tomada de decisfes estratégicas e operacionais.

Apbés a abordagem das principais escolas de pensamento estratégico segue-se
ampliando um pouco mais o conceito detalhando as dimensdes e os focos da estratégia.

2.1.2 Dimensdes basicas da estratégia

Uma das funcbes dos antigos historiadores e poetas era de coletar a erudicédo
acumulada de estratégias diplomatico-militares bem-sucedidas e mal sucedidas e converté-las
em sabedoria e orientagdo para o futuro. Algumas dessas estratégias foram conceituadas por
grandes pensadores ou homens de estado e generais como Maquiavel, San Tzu, Lenin,
Napoledo entre outros, se tornando referéncia para as instituicdes modernas, que o0s utilizam
de forma adaptada.

Segundo Mintzberg (2001), estas antigas referéncias levam a analogias e
proporcionam uma percepcgdo para formular algumas dimensdes basicas da estratégia, que se
constitui de trés elementos: as metas (ou objetivos) mais importantes a serem atingidas; as
politicas mais significativas, orientando ou limitando as acdes; e as providéncias sequenciais
(ou programas), que devem atingir as metas definidas dentro dos limites estabelecidos.

Além de visdes diversificadas, a estratégia requer definicbes pontuais e existem
orientagcdes interessantes e construtivas.

Conforme Mintzberg e Quinn (2001), pode-se diferenciar estratégia, objetivos,
metas, politica, programas e decisfes estratégicas:

- Estratégia o padrdo ou plano que integra as principais metas, politicas e sequéncia
de acbes de uma organizacdo em um todo coerente. Uma estratégia bem-formulada ajuda a
ordenar e alocar os recursos de uma organizacao para uma postura singular e viavel, com base
em suas competéncias e deficiéncias internas relativas, mudancas no ambiente antecipadas ¢
providéncias contingentes realizadas por oponentes inteligentes.

- Metas (ou objetivos) ditam quais e quando os resultados precisam ser alcancados ,

mas nao dizem como devem ser conseguidos. Todas as organizacdes tém metas multiplas
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dentro de uma hierarquia complexa; desde os objetivos de valor até uma série de objetivos

menos permanentes, que definem metas para cada unidade organizacional, suas sub-unidade
e, finalmente, todas as principais atividades dentro de cada sub-unidade. As metas principais —
que afetam a direcdo e a viabilidade total da entidade sdo chamadas de metas estratégicas.

- Politicassao regras ou diretrizes que expressam os limites dentro dos quais a agao
deve ocorrer. As politicas existem hierarquicamente em toda a extensdo da organizacao.
Politicas importantes — as quais orientam a direcdo e a postura geral da entidade ou que
determinam sua viabilidade sdo chamadas de politicas estratégicas.

- Programas estabelecem a sequiéncia passo-a-passo das acdes necessarias para que
atinja os principais objetivos. Expressam como 0s objetivos serdo alcancados dentro dos
limites estabelecidos pela politica. Esses programas de porte, que determinam o empuxo e a
viabilidade geral da entidade, sdo chamados de programas estratégicos.

- Decisbes estratégicas sao aquelas que determinam a direcdo geral de um
empreendimento e, em Ultima analise, sua viabilidade a luz do previsivel e o imprevisivel,
assim como as mudancas desconhecidas que possam ocorrer em seus ambientes mais
importantes. Ajudam a delinear os amplos limites dentro dos quais a entidade opera.
Determinam a eficiéncia do empreendimento em contraposicdo ao fato de as tarefas
individuais serem ou nado realizadas. O ambito das operacdes € a administracdo pela
eficiéncia, juntamente com uma miriade de decisdes necessarias para manter a rotina diaria e
0S servi¢cos da empresa.

O problema fica no ambiente operacional e na relagdo entre programas e politicas
definidas e sua execucdo e operacionaliza¢do. E importante que se encontre um meio
sistematico de se testar a estratégia definida e ao mesmo tempo fazer averiguacdes ou
avaliagbes que comprovem a eficacia de sua estrutura e formulacdo. O que se vé séo
estratégias formais propostas através dos niveis organizacionais, que acabam por se
transformar em um aglomerado de filosofias ou programas, até muitas vezes incoerentes com

a estratégia da organizacao global.

2.1.3 Focos da estratégia

Depois de citar diversos autores e tracar um caminho de vérias definicbes e

observacfes histéricas da formulacdo de conceitos sobre estratégia, Mintzberg (2001) se
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rende a solicitacdo da natureza humana requisitando definicdes objetivas e claras. Em seguida
aponta-se alguns dos focos sobre estratégia mais objetivos por ele mencionados.

A Estratégia comdlang se define como um conjunto de diretrizes para lidar com
uma determinada situacdo. Uma companhia deve ter uma estratégia para dominar um
mercado, assim como uma crianca pensa antes de pular a cerca. Traduz-se em um pensament
prévio antes da acdo. Podem ser genéricas ou especificas.

A Estratégia comoPadrag especificamente um padrdo como fluxo de acbes
direcionadas e de forma homogénea, como por exemplo, uma estratégia definida como plano
e operacionalizada de forma que seja legitimada por toda a organizacdo passa a ser, entao, urn
novo padrdo de procedimento. Mas antes de se atingir este nivel é provavel que ocorram
resisténcias, falhas, alteracdes, outras estratégias emergentes substituindo os planos anulados
até que se crie um padréo, que por sua vez, também poderd ser alterado, fluindo para um ciclo
de aperfeicoamento.

A Estratégia comdosicaq aqui o sentido é de colocar a organizacao teoricamente
inserida em um ambiente especifico, que proporcione uma harmonizacdo entre o contexto
interno e externo. Isto é a estratégia além de ser um padrdo interno € um posicionamento em
relacdo ao mercado, direcionando acdes especificas para um alvo especifico, fundamentada
em um plano.

Estratégia comderspectiva sugere acima de tudo que a estratégia € um conceito.
Todas as estratégias sdo abstracfes que existem apenas na mente das pessoas inseridas
processo da gestéo estratégica. O essencial é que esta invencao provinda da imaginacgéo, ou d
mundo das idéias, seja compartilhada ou difundida por toda a organizacdo, envolvendo todos
0s seus colaboradores. Portanto, trata-se de uma perspectiva compartilhada pelos membros de
uma organizacdo atraves de suas intencdes e acdes. Diz respeito a um pensamento comum ol
um comportamento que direciona ac¢des coletivas. A estratégia contempla exatamente isso,
como difundir um pensamento voltado para a acdo que se torne um padrdo, uma cultura
compartilhada em prol de um objetivo comum; e que possa ser sistematizado e factivel de
realizacéo concreta.

A estratégia comdruqgue uma armagdo ou manobra especifica para atrasar ou
atrapalhar os planos da concorréncia, por exemplo anunciar um plano de acdo perante o
mercado e executar outro de forma subliminar ou discreta.

Ao se abordar estes cinco focos ndo se tém uma ordem especifica, pois uma
estratégia pode se tornar um padrdo através de uma situacdo ou acdo emergente do processt

sem ter passado pelo plano, pelo contrario, esta nova forma de proceder € que provoca um
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planejamento formal. Talvez a perspectiva surja de experiéncias anteriores, ou de referéncias
aleatédrias. Isto porque as organizacfes sao direcionadas por pessoas, que possuem carater
personalidade, influenciados pelo mundo em que vivem em contato com suas habilidades e
anseios.

Portanto, o que se pode considerar € que nenhuma definicdo suplanta a outra, mas
sim, complementam-se entre si, gerando uma visdo mais ampla. Nem todos os planos se
tornam padrdes e nem todos os padrbées que se desenvolvem sdo planejados. Alguns
pensamentos sdo0 menos que posi¢des, enquanto algumas posi¢cdes estdo aquém ou inseride
dentro de uma mesma perspectiva, e assim por diante.

O grande conflito é encontrado diante do paradoxo de se considerar a estratégia
como plano estatico, voltado para padronizacdo, diante de um contexto dinadmico de mercado,
que, por sua vez, sugere o ambiente de constante mudanca. Neste caso, o principio é usar &
estratégia voltada para a acdo e observacdo do ambiente, da realidade, do comportamento;
assim como do resultado obtido de planos passados que foram realizados. Isto leva a
consisténcia e ao fortalecimento do pensamento estratégico, integrando estratégia realizada
com estratégia pretendida, formando um ciclo de crescimento e aprendizado constante,
podendo-se utilizar tanto de estratégias deliberadas pela alta gestdo ou de estratégias que
emergem dentro dos processos que envolvem a organizacao.

E importante notar que a estratégia ndo é somente uma idéia ou pensamento de como
lidar com a concorréncia, com o mercado, com o ambiente externo, ou com o0 inimigo.
Também € uma questdo voltada para a cultura organizacional e como ela pode ser difundida
através de um grupo de pessoas para se tornar compartilhada como normas e valores, coma
percepcao coletiva e que tipo de influéncia tera sobre suas decisdes e acoes.

Sob um ponto de vista mais pragmético, Andrews (1980) define o conceito de
estratégia empresarial como o0 padrao de decisGes em uma empresa que determina e revele
seus objetivos, propdsitos ou metas, produz as principais politicas e planos para obtencéo
dessas metas e define a escala de negdcios em que a empresa deve se envolver, o tipo d
organizacdo econOmica e humana que pretende ser e a natureza da contribuicdo econdémica
que pretende proporcionar aos seus acionistas, funcionérios e comunidades.

Esta estratégia deve ter como principio e valor um padrdo adotado e uma postura
voltada para eficacia, durante um longo periodo de tempo, que intrinsecamente irdo traduzir o
carater, o posicionamento e a imagem que empresa tera no mercado. Alguns aspectos do
padrédo adotado podem ser referenciados como comprometimento com qualidade do produto,

alta tecnologia, inovacéao, empreendedorismo e relacdes trabalhistas e sociais.
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Trata-se de uma estratégia padréo, que deve ser apoiada por uma cultura de inter-
relacfes e interdependéncia de propdésitos voltadas para atingir uma vantagem competitiva. A
unidade, a visdo sistémica e a consisténcia de crencas e valores € que fazem das decisfe:

estratégicas um poder para mobilizar os pontos fortes da empresa.

2.2 CONCEITOS DE ESTRATEGIA COMPETITIVA

Apés uma visdo ampla sobre as varias linhas do pensamento estratégico € importante
considerar uma aproximacado ou um enquadramento do propésito deste estudo, voltado para a
cadeia logistica como diferencial estratégico. Cabe também definir as linhas da estratégia que
originam ou apresentam as bases fundamentais para o desenvolvimento tedrico que melhor se
adapte a uma leitura da realidade e, se possivel, a implementacdo pratica deste processo.
Portanto, inicia-se aqui esta aproximacao, para um maior detalhamento tedrico.

Uma abordagem voltada para o estudo da informag&do necessaria na cadeia logistica
condiz com as escolas do planejamento e posicionamento de forma prioritaria, porém nao
obrigatoria, pois 0 objetivo € sempre o de abrir possibilidades, sem engessar ou criar padrées.
N&o obstante, para um melhor aproveitamento e direcionamento teorico deste estudo
relaciona-se, entéo, a cadeia logistica com o conceito de cadeia de valor de Michael Porter. Se
a integracdo da cadeia logistica é tida como diferencial estratégico, entéo justifica-se uma
abordagem sobre a competicdo e a vantagem estratégica de Michael Porter, assim como suas

posicdes sobre integracéo vertical e horizontal que serdo apresentados a seguir.

2.2.1 Aspectos relevantes para a formulacao da estratégia

Antes de se pensar na formulacdo de uma estratégia competitiva, 0 mais importante é
conhecer 0 ambiente em que a organizacdo esta inserida, seja ela uma empresa de varejo
industria ou prestadora de servigo.

A estratégia sera sempre uma linha de atuagdo, uma escolha a ser feita pelos
dirigentes, visando a obtencdo de melhores resultados, fidelidade do consumidor final e
diferenciacdo frente a concorréncia. Nao se trata de uma tarefa simples e de facil
compreensdo, mas esta diretamente relacionada com a visdo empreendedora e o
direcionamento dos negoécios promissores, que devem essencialmente agregar valor ao

consumidor com menor custo possivel.



35

Portanto, alguns aspectos importantes devem nortear o pensamento estratégico
relacionando-o com o mercado ou ambiente especifico de atuacdo da empresa. Michael Porter

(1986) esclarece estes aspectos através das seguintes abordagens:

a) Ambiente da industria

Quando se fala de ambiente a sua amplitude torna a analise ou obtencdo de
informagfes cada vez mais complexa, abrangendo tanto forgas sociais como econdmicas.
Portanto, o ambiente a ser considerado é sempre o setor especifico em que a organizacao
estiver inserida. As forcas externas a organizacdo sao de extrema importancia para a
formulacdo da estratégia, porque representam os limites e obstaculos que os gestores deverac
ter habilidade e competéncia para supera-los.

Ao se pensar em estratégia tém-se como base o fator concorréncia. Segundo Porter
(1986), o grau de concorréncia em uma industria depende de quatro forcas competitivas
basicas: ameaca de novos entrantes; poder de negociacdo dos fornecedores; poder de
negociacdo dos compradores e ameaca de produtos ou servigcos substitutos.

O alvo da estratégia competitiva € encontrar uma posicdo em que a organizacao
possa melhor se defender contra as forcas competitivas ou influencia-las em seu favor. Estas
cinco forcas refletem o fato de que a concorréncia em uma industria ndo esta limitada aos
participantes estabelecidos. Mesmo uma companhia com uma posicdo muito firme no
mercado, onde ndo haja ameaca de entrada de novas empresas, podera estar se defrontanc
com um produto substituto superior e mais barato, ou ao contrario, num mercado sem
produtos substitutos, se defrontar com empresas entrantes, 0 que nos dois casos ameacgam (
retorno esperado dos investidores ou acionistas.

O foco da andlise da estrutura da industria e seu ambiente esté na identificacdo das
suas caracteristicas basicas, enraizadas em sua economia e tecnologia, e que modelam a arer

na qual a estratégia competitiva deve ser estabelecida.

b) Posicionamento da industria

Através de um diagnéstico especifico e detalhado a respeito das forgcas que mais
interferem no desempenho da empresa, assim como dos aspectos econémicos e operacionai
especificos integrantes de cada forca, a proOxima etapa sera o seu posicionamento em relacac
as forcas identificadas. Como devera ser a estratégia em relacdo aos produtos substitutos?

Como competir com os concorrentes entrantes e ja estabelecidos?
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Estas perguntas levam a consideracdo de algumas abordagens possiveis dentro da
analise estrutural: posicionamento voltada para melhor defesa; influenciar o equilibrio através
de movimentos estratégicos; e antecipa¢do as mudancas antes da concorréncia.

Com relacdo ao posicionamento, considera-se que a gestdo adequada € aquela que
ajusta as metas da empresa ou suas acdes no mercado, de acordo com o0 nicho certo de
atuacdo. Em outras palavras, onde as forcas competitivas apresentem suas fraquezas, criandc
a oportunidade de firmar os pontos fortes da companhia, apresentando—os ao mercado de
forma que se estabelegca a vantagem competitiva.

Para influenciar o equilibrio, fortalecendo a posicdo da empresa, a inovacéao € fator
crucial, assim como investimentos em tecnologia e integracao vertical. Através da andlise
estrutural detalhada e de um sistema de informagdes de marketing eficaz pode-se obter os
fatores que realmente influenciam o equilibrio, que servirdo de apoio a decisdo estratégica da
empresa, que se responsabiliza por concretizar acdes operacionais que traduzam o diferencial
mercadoldgico e a lideranca no mercado.

Se antecipar as mudangas € conseguir unir 0 posicionamento correto com a inovacao
em marketing, que influencia o equilibrio acima apresentados. Aqui a identificacdo de
tendéncias e o investimento em areas de P&D (Pesquisa e Desenvolvimento) sdo a base sélida
para o diferencial competitivo, ja que as tendéncias com maior prioridade do ponto de vista
estratégico sdo aquelas que afetam as fontes mais importantes de concorréncia no mercado ¢
aguelas que introduzem novos fatores estruturais.

Um bom exemplo é a tendéncia da integracao vertical na industria de fabricagcéo e
desenvolvimento dsoftwarespara computadores, que, por sua vez, alterou a estrutura da
forcas competitivas deste mercado especifico, influenciando no aumento das barreiras de
entrada e praticamente expelindo os concorrentes menores sem a capacidade e aderir a ums
integralizacdo minima para continuar concorrendo. Inovar e mudar antes que os concorrentes
€ essencial neste mercado de mudancas e incertezas constantes.

No que diz respeito a andlise estrutural pode-se identificar varios fatores integrantes
das forcas competitivas apresentadas, assim como algumas estratégias especificas voltada:
para combater barreiras inerentes a estas forcas, com enfoque crucial no posicionamento

estratégico em determinado mercado.

c) Estratégias genéricas
Conforme o pensamento de Porter (1986), € possivel uma formulacdo em sentido

mais amplo de estratégias genéricas internamente consistentes, que podem ser usadas
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isoladamente ou de forma combinada, para criar uma posicado defensavel ou ofensiva a longo
prazo e superar 0s concorrentes. Sao elas: lideranca no custo total; diferenciacéo; e enfoque.

A lideranca no custo exige uma gestédo eficiente da escala de producao, a reducédo de
investimentos em P&D (Pesquisa e Desenvolvimento), marketing, vendas e publicidade, com
um enfoque total para o controle administrativo e de processos visando o alcance de metas de
margens maiores e retorno do capital investido. Com isso a empresa podera se colocar em
posicdo de vantagem no mercado em que atua, principalmente ao lidar com a forca e poder de
negociagcdo junto aos compradores que influenciam na reducdo de precos ao nivel dos
fornecedores mais eficientes. Uma posicdo de baixo custo também aumenta a barreira de
entrada de novos concorrentes no mercado.

A diferenciacdo pode assumir varias formas. E uma ferramenta do marketing que
pode ser percebida como um projeto ou imagem de marca, tecnologia, agregagcéo de servigos
ao produto, rede de fornecedores ou outras dimensdes. Ela cria posicOes defensaveis para
combater as cinco forcas competitivas, de forma diferente da lideranca em custos. A
diferenciac@o conquista a lealdade dos consumidores, reduzindo a sensibilidade ao preco, o
gue aumenta o poder dos fornecedores, o que fortalece o seu produto ou servico em relagéo
aos substitutos.

Geralmente ndo existe a possibilidade de se adotar as estratégias de lideranca em
custo e diferenciacdo ao mesmo tempo, porque séo incoerentes entre si. Portanto, atingir uma
posicdo diferenciada exige uma troca com a posicao de lideranga em custo, j& que as acdes
para manté-la sado dispendiosas, como pesquisa extensiva, materiais de alta qualidade, sisteme
de informacfes de marketing e pesquisas precisas, comunicacao constante e promocdes junto
ao consumidor.

O enfoque se relaciona com a acdo de se direcionar a um grupo especifico de
consumidores, o que pode-se considerar como a principal caracteristica do marketing de
nichos. Aqui o alvo determinado é a estratégia, o foco, que pode ser representado por uma
area geografica, um tipo especifico de publico-alvo, um segmento de linha de produtos ou
assim como a diferenciacdo, pode assumir diversas formas. A estratégia repousa na premissa
de que a empresa pode atingir o seu alvo com maior eficacia do que os concorrentes que estac
competindo de forma mais superficial e ampla. Ainda que a estratégia de enfoque nao atinja
baixo custo ou diferenciacéo do ponto de vista do mercado como um todo, ela atinge uma ou

ambas as posi¢cdes em relagdo ao seu estreito alvo estratégico.
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Tendo demonstrado os aspectos relevantes apontados por Michael Porter (1986) para
formulacdo da estratégia, faz-se necessario uma aproximacao do objetivo deste trabalho, que
trata 0 gerenciamento da cadeia logistica como fator diferencial estratégico e competitivo.

Portanto, pode-se formular a seguinte pergunta: de onde surge a idéia de integracédo
dos agentes da cadeia logistica como fator competitivo?

A origem das relacfes existentes nesta integracdo sdo abordadas pelo conceito de
cadeia de valor e agregacao de valor pela interligacdo das atividades primarias e atividades de
apoio que resultam numa margem. A seguir sdo apresentados tais conceitos e sua relagao comn

integracédo vertical e horizontal; bases para o entendimento do SCM.

2.2.2 Cadeia de Valores

Ao se considerar uma sistematizacdo de todas as atividades que uma empresa
executa desde a compra da matéria-prima, producdo, processos administrativos, marketing,
suporte ao produto e atendimento ao cliente, e a forma como elas interagem tém-se a analise
da Cadeia de Valores. Desagregar uma empresa nas suas atividades de relevancia estratégica
crucial para que se possa compreender o comportamento dos custos e as fontes existentes ¢
potenciais de diferenciacdo. Porter (1989 p.31) afirma que “uma empresa ganha vantagem
competitiva, executando estas atividades estrategicamente importantes de uma forma mais
barata ou melhor do que a concorréncia.”

A cadeia de valores e 0 modo especifico como a empresa exerce suas atividades
representam o reflexo de sua histéria, de sua estratégia, de seus métodos de implementacao ¢
operacionalizacdo da estratégia e de suas relagbes com clientes, fornecedores, distribuidores e
dependendo do caso, dos varejistas que compde todo o0 processo relacionado com a ordem
produtiva e o sistema econdémico de determinado mercado ou setor da industria. Embora as
empresas de um mesmo mercado ou industria possam ter cadeias similares, as cadeias de
valores entre concorrentes geralmente sao diferentes. Estas diferencas retratam uma fonte
basica da vantagem competitiva. As variacbes de uma cadeia para outra podem ocorrer em
sua linha de produtos, diferenciando alguns itens, compradores, areas geograficas ou canais de
distribuicao.

A meta de qualquer estratégia genérica € agregar valor ao cliente final. Isto
imediatamente representa o montante que este cliente estd disposto a pagar pelo que a

empresa, ou melhor, o produto ou servico lhes fornece. Esta empresa, portanto, estara
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realmente sendo competitiva e rentavel, se este valor imposto pelo mercado comprador
ultrapassar os custos envolvidos em todo processo de producdo e colocacdo do produto no
ponto de venda.

Porter (1989, p.34) menciona que o valor total gerado pela cadeia de valor consiste
em margeme atividades de valor.Margem € a diferenca entre o valor agregado e o custo
coletivo da execucédo das atividades de valor. Atividades de valor sdo as atividades fisica e
tecnologicamente distintas, através das quais apresenta ou constroi um produto de valor para
0s compradores.

Observa-se que as atividades de valor podem ser divididas em dois grupos gerais:
atividades primarias e atividades de apoio.

As atividades primérias sdo as relacionadas com a criacdo fisica do produto,
incluindo a sua venda e entrega ou transferéncia para o comprador, bem como assisténcia
apos a venda. Sao cinco as atividades genéricas primarias: logistica interna, operacoes,
logistica externa, marketing e vendas e servi¢cos pos-venda.

Por sua vez, as atividades de apoio s&o os insumos adquiridos, desenvolvimento de
tecnologia, geréncia de recursos humanos, infra-estrutura, entre outras fungdes. Estas apoiam
a cadeia inteira, ou seja, elas podem se relacionar com a cadeia de compradores ou

fornecedores.

| INFRA-ESTRUTURA |

ATIVIDADES L ' .
DE APOIO | GERENCIA DE RECURSOS HUMANOS |

| | |

| II)ESENVOLVIMENTO DE TECI\‘OLOGIA |
| I |

| | sQuisicio | !

. ~ P SERVICO
LOGISTICA OPERACOES LOGISTICA MARKETING

INTERNA EXTERNA &
VENDAS

ATIVIDADES PRIMARIAS MARGEM

Figura 1 — A cadeia de valor genérica

Fonte : Porter (1989, p.35)
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Para um melhor entendimento sobre a cadeia de valores e suas relacdes com outras
cadeias, seja de compradores ou fornecedores, faz-se necessario o entendimento do conceitc
de escopo competitivo. Ele pode afetar de forma significativa a vantagem competitiva da
empresa, pois traga o formato e a estrutura econdmica da cadeia de valores. O conceito de
escopo competitivo, conforme Porter (1989, p.49), refere-se a uma concepc¢do mais ampla do
que as atividades de uma empresa, abrangendo uma cobertura do segmento de mercado ol
indastria, integracdo, mercados geograficos atendidos e concorréncia coordenada em
industrias relacionadas.

Visto que existem inUmeras maneiras de segmentar um mercado ou industria e
multiplas formas de integracdo e inter-relacdes, o escopo pode ser amplo, estreito ou
combinado. Uma empresa pode ajustar sua cadeia de valores a um determinado segmento de
produtos e explorar relagbes geogréficas atendendo tal segmento no ambito global, criando
entdo uma vantagem competitiva. Quatro sdo as dimensdes do escopo competitivo, segundo
Porter (1989, p.50):

a) escopo do segmento - variedades de produtos e servicos diferenciados ou
direcionados aos compradores especificos atendidos;

b) escopo vertical - envolve a decisdo do fazer ou comprar, ou seja, até que ponto as
atividades sédo executadas internamente ao invés de utilizar empresas independentes;

C) escopo geografico - envolve a estratégia definida de atender a regifes especificas,
paises ou grupo de paises, para competir de forma coordenada;

d) escopo da industria - relaciona-se com o mercado ou segmento da inddstria no
gual a empresa esté inserida e compete com uma estratégia coordenada.

Com base nestas dimensbes a estratégia pode ser delineada integrando
desenvolvimento de produto, marketing, producgéo, financas e cadeia logistica. Esta integracédo
e visualizacdo de seus elementos especificos, com definicdo do escopo e do ambiente sdo
estruturais para concepcao do SCM.

Um outro fator de extrema relevancia na cadeia de valor é a estrutura organizacional
da empresa, que também é instrumento para determinacdo da vantagem competitiva.
Mecanismos de integracdo devem ser considerados no projeto da estrutura organizacional da
empresa ou de certas atividades, com o objetivo de assegurar a coordenacdo necessaria.

Normalmente, lideres ou gerentes de projetos ou desenvolvimento, ou mesmo de
recursos humanos, nao tém uma visao clara do modo como os elos da cadeia e das unidade:s
organizacionais estao relacionados, o que pode influenciar significativamente na posi¢cao

competitiva da empresa. Portanto, uma estrutura organizacional planejada, de forma
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coordenada, visando inter-relacbes entre atividades similares, fluxo da informacéao,
relacionamentos com fornecedores ou canais de distribuicdo, rompendo os limites da cadeia
interna e considerando os elos verticais, também s&o fatores cruciais na implementacédo da

estratégia.

2.2.3 Integragéo Vertical

Ao se comentar sobre elos verticais da cadeia de valores é importante entrar nos
conceitos de integragao vertical e sua influéncia na obtencdo da vantagem competitiva. Trata-
se de uma decisdo da empresa no sentido de utilizar transac¢des internas ou administrativas err
vez de utilizar transacbes de mercado para atingir seus objetivos, ou seja, a empresa adota
como politica de gestdo a integracdo entre as areas de producdo, distribuicdo, marketing,
vendas e outros processos tecnologicamente distintos, dentro das fronteiras de uma mesma
empresa. A relevancia estratégica dos beneficios e dos custos da integragéo vertical, tanto em
termos econdmicos quanto através de sua influéncia sobre a organizacdo, constituem a
esséncia da decisao.

E necessario identificar a amplitude desta integracdo de maneira que se descubra a
forma mais apropriada para a empresa, confrontando os beneficios econb6micos e
administrativos. Esta comparagdo, bem como os custos e os beneficios podem variar de
empresa para empresa, dependendo do setor de industria ou mercado e da situacao estratégic
da empresa. Neste caso, a gestdo deve optar por uma politica de integracdo parcial ou de
integracdo total, ou ainda, de uma forma mais especifica da ado¢do de uma politica de quase-
integragao.

Antes de detalhar os tipos de integracdo € importante compreender que, ao se
analisar os custos e beneficios da integracdo vertical, deve-se absorver os conceitos de
"integracdo para frente” e “integracdo para tras”, assim como 0s seus respectivos obstaculos
apontados por Porter (1986, p.291). Compreende uma estrutura organizacional, com
controles, incentivos, orcamento de capital, politicas e diretrizes, entre outras técnicas de
gestdo voltadas para o negadcio, tanto para “corrente acima” como para “corrente abaixo”.

A integracdo para frente € um conceito de estreitamento de relagfes com a cadeia de
valor, ligada diretamente ao canal de distribuicdo, a vendas, isto €, ao fluxo de colocacéo do
produto junto ao cliente final , assim como, da assisténcia de pds-venda. A idéia basica desta

integracdo € aumentar o valor agregado com o objetivo de criar e estabelecer uma
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diferenciacdo em relacdo aos concorrentes, que seria dificil de se obter com uma unidade

empresarial ndo integrada. Outro fator relevante da integracéo para frente é a informacao, mas
precisa de previsdes de demanda que aumentam a eficiéncia de todo sistema de integracao d:
cadeia vertical. No entanto, o grau de informagOes precisas que podem ser obtidas dos

clientes depende da industria ou do setor especifico a que ela pertence. Pode ocorrer que nac
haja a necessidade de uma integracdo para que se tenha previsbes de demanda mai:
detalhadas e precisas.

A integracdo para tras retrata as relacdes com a cadeia de suprimentos, dos insumos
basicos necessarios para producdo. Alguns problemas deste lado da cadeia podem ser
considerados, como o de patentes, onde a unidade empresarial principal ttm problemas de
integracdo com fornecedores em func¢éo do sigilo de informacdes sobre os insumos basicos e
suas caracteristicas essenciais para producdo, que poderiam estar sendo reveladas ac
fornecedor através de pedidos, levando a empresa a um risco por uma ameaca de novos
entrantes. Em contrapartida, a integracdo poderia estar contribuindo para melhores custos e
agilidade no processo de respostas a quantidade demandada, o que seria um diferencial em
relagcdo aos concorrentes.

Voltando aos tipos de integracdo, Porter (1986, p.295) considera lgtegiacao
Parcial é aquela em que a empresa foco apresenta uma reducéo dos custos fixos, em relacéo &
uma integracao total, com a possibilidade de suprir suas necessidades através do mercado, istc
€, através de outros fornecedores independentes, fora da integracdo. Neste caso, a empres
mantém seu poder de negociacdo em relagdo as empresas integradas.

Por sua vez o conceito dease-integraca@nvolve uma relacdo mais estreita com
as empresas integradas, variando entre um investimento direto, que caracterize a propriedade
e um contrato de longo prazo, alinhando uma politica de relacionamento de exclusividade.
Este tipo de integragédo pode criar uma maior identidade de interesses entre os compradores e
vendedores, facilitando acordos especiais visando a reducdo da transferéncia de custos,

disputas e poder de negociacdo entre outros fatores.

2.2.4 Integragao Horizontal

No que diz respeito a estratégia competitiva, ha uma diferenciacdo crucial a ser
considerada, que € a de estabelecer uma estratégia corporativa independente, ou nao, das

unidades empresariais ligadas ao grupo. Ao passo que se determina uma estratégia unica, as
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unidades empresariais podem estar ultrapassando o limite de diversificacdo aceitavel coerente
com a mesma estratégia. Isto depende evidentemente do setor da inddstria ou mercado
especifico, 0 que acarretara implicacbes de custos, tornando muitas vezes as unidades
empresariais, ao invés de centros de resultados, fatores de acumulacao do passivo exigivel.

A estratégia horizontal € um instrumento de gestdo deste problema, e visa a
coordenacdo das inter-relacdes das unidades empresariais e respectivas estratégias, en
coeréncia com a estratégia do grupo. Porter (1989, p.338) cita que “a concorréncia se dara
entre aglomerados de unidades empresariais relacionadas, e ndo entre unidades individuais”.
Mas os obstaculos para se determinar e implantar uma estratégia horizontal sdo bem mais
complexos do que uma simples politica de inter-relacdo definida pela corporacdo como um
todo.

A idéia de que a combinacdo de negdcios diferentes, porém relacionados, poderia
criar valor, através de sinergia, era amplamente aceita e usada como justificativa para a
intensa diversificacdo de areas de negocios ocorrida na década de 60 e no inicio da de 70, nos
Estados Unidos. Por volta do final dos anos 70, os niveis de gestdo identificaram que a
sinergia ndo ocorria na pratica, sendo trocada pela descentralizacdo das unidades
empresariais, visando o seu resultado, o que levou a adocédo da gergmuuithotie como
estratégia essencial corporativa.

No entanto, hoje volta-se para o esfor¢co para se ganhar vantagem competitiva atraves
de exploragcbes de inter-relacbes entre negdécios distintos, porém relacionados. Estas inter-
relacbes, portanto, ndo sado nog¢lOes vagas de negociacdes para ajuste da sinergia, mas sin
identificacdo de oportunidades reais para reducdo dos custos ou para aumentar a diferenciacac
em quase todas as atividades que constituem a cadeia de valores.

A estratégia horizontal propicia uma coordenacao que representa mais do que a soma
das estratégias das unidades empresariais individuais, sendo o principal instrumento de
determinacdo da vantagem competitiva das unidades de uma empresa diversificada. E
conceito voltado para corporacdo, para o0 grupo, para o setor, fundamentada no ganho de
mercado, e ndo, puramente financeiras, como ocorre na geréngatifidio, que visa o
resultado aos acionistas em primeiro lugar.

A obtencdo de inter-relacbes € um desafio que envolve barreiras organizacionais,
guase que intransponiveis, na pratica, mesmo que 0S objetivos estratégicos estejam muito
claros. Sem mecanismos organizacionais que facilitem as inter-relacbes existentes em
conjunto com uma estrutura organizacional descentralizada, é muito dificil de se sustentar

uma estratégia horizontal.
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Ainda assim, as inter-relacdes entre unidades empresariais e a habilidade em explora-
las cresceram muito na ultima década, com enfoque na diversificacdo relacionada,
descartando a politica deortfélios. Esta filosofia veio a influenciar uma tendéncia de
aliancas e fusfes estratégicas somando for¢as para a coordenacdo de unidades empresariais.

A tecnologia também veio agregar esta tendéncia de proliferacdo de inter-relacdes,
tornando mais proxima e real a possibilidade e viabilizacdo de sua obtencao, transpondo as
barreiras anteriores de implementagcdo. A nova tecnologia vem possibilitando o
compartilhamento de atividades entre linhas de unidades empresariais, onde antes nao era
viavel. A tecnologia da informacdo também esta reestruturando canais de distribuicdo, e o
processo de venda em industrias como bancos e seguradoras, de modo que possam facilitar c
compartilhamento.

A sofisticacdo de sistemas de informacdo também € uma poderosa forca
influenciadora para realizacdo de integracbes de processos possibilitando compartilhar
atividades entre empresas relacionadas. A reducdo de custos € uma consequéncia certa dg
implantacdo deste novos processos, facilitando a comunicacdo e o transito de informacodes
estratégicas e essenciais para alcangar vantagem competitiva.

A sistematizacdo da informac&do, com o0 uso da tecnologia de armazenamento e
processamento possibilita a determinacdo de maior precisdo e o estabelecimento de sistemas
de informacdes gerenciais em areas como logistica, geréncia de estoques, programacdo da
produgcdo e programacgdo da forga de vendas. Portanto, o compartilhamento de atividades,
fundamentada em uma estratégia horizontal, antes considerada como de complexidade
incontrolavel e de custos inaceitaveis, transforma-se num instrumento de real diferencial
competitivo.

Apés esta abordagem sobre 0s conceitos centrais da estratégia competitiva, com a
intencdo de ligar a estratégia do posicionamento e planejamento ao detalhamento apresentado
englobando ambiente, escopo, cadeia de valor, integracdo vertical e horizontal, segue-se o
embasamento teorico ligando tais colocacdes aos conceitos de logistica integrada, SCM e os

elementos que o compdem, assim como de sua respectiva sistematizacao das informacoes.
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2.3 DA CADEIA DE VALOR A LOGISTICA INTEGRADA

No decorrer desta se¢do, a intencdo é apresentar os conceitos e abordagens de
diversos autores para integrar uma gama de informacdes coerentes e com uma fundamentagac
adequada ao foco principal que é relacionar a cadeia de valor, com os elementos de vantagem
competitiva, com a logistica integrada e, primordialmente, a respectiva sistematizacdo da
informagao exigida neste processo.

Nota-se uma relacdo estreita entre o conceito de logistica integrada e a cadeia de
valor referenciada por Porter (1987). Assim como também somam 0s conceitos de integracao
vertical e horizontal, como prescricdo do tipo de integracdo necessaria na cadeia logistica
integrada.

No entanto, é preciso uma definicdo adequada dos termos, da mesma forma que este
estudo vem apresentando e construindo relagdes. Isso significa que se faz necessario uma
incursdo tedrica sobre o significado de logistica, para que, entdo, se detalhe os processos

envolvidos em uma integragéo e respectivos conceitos relacionados.

2.3.1 Conceituacéo de logistica

Da mesma forma que o conceito de estratégia, a logistica também tem sua origem
ligada as operacdes militares. Generais sempre enfrentaram o problema de deslocamento de
tropas, municdo, equipamentos e socorro meédico. O problema néo € diferente quando se trata
de planejar e operar a producao de produtos, sejam eles bens de capital ou bens de consuma
na maioria pereciveis, que exigem eficiéncia e eficacia desde o processo de compra da
matéria-prima, planejamento da producdo em funcdo de uma demanda instavel e volatil,
elaboracdo de estratégias de segmentacdo dos canais de distribuicdo, relacionamento com
empresas prestadoras de servico, sejam elas de transporte, armazenamento, atacadistas
varejistas, até a colocagdo do produto com valor agregado para o cliente final.

Como afirma Novaes (2001, p.32), a atividade logistica, no contexto industrial, tem
sido muitas vezes considerada pelos executivos como atividade secundaria, sendo o foco
principal o planejamento de producdo e a manufatura, além, evidentemente, a atividade de
vendas, sendo o setor comercial a alma do negdcio. Primordialmente o fator crucial é
financeiro, e a receita de vendas serve para pagar as contas e dar resultado. Neste contexto, «

idéia de cadeia de valor ainda ndo esta presente, muito menos a de integracao entre setore:s



46

internos, e menos ainda os externos. Portanto, ha um distanciamento consideravel entre a
industria e os mercados consumidores. Mas as mudancas econdmicas criaram novas
exigéncias e o ambiente extremamente competitivo requisita uma aproximagcdo com a
tecnologia da informag&o e um corpo gerencial capacitado para o gerenciamento de operagdes
logisticas cada dia mais complexas e demandantes.

A idéia da gestdo coordenada e integrada e a visdo de gestdo estratégica e sistémica
passam a ter maior influéncia nos pontos—chaves de interligacdo da organizacdo com o
mercado e o ambiente em que esté inserida. Aqui entende-se que o conceito de logistica passe
a ser muito mais abrangente, envolvendo ndo somente o planejamento da producédo, como de
estoques, de armazenagem, de transporte, de localizacdo, de servico ao cliente, de organizacac
e controle.

Portanto, conforme cita Bowersox (2001, p.20), em 199Coacil of Logistics
Managemen{Conselho de Administracdo Logistica) “modificou sua definicdo (de 1976) de
administracdo da distribuicéo fisica, alterando primeiro o termo para logistica e, em seguida,

alterando sua defini¢éo para:

Logistica é o processo de planejamento, implementacdo e controle do fluxo eficiente
e economicamente eficaz de matérias-primas, estoque em processo, produtos
acabados e informacdes relativas desde o ponto de origem até o ponto de consumo,
com o propdsito de atender as exigéncias dos clientes.

A logistica, entdo, passa a ser considerada como uma atividade estratégica para o
desempenho da empresa, assim como um fator de agregacédo de valor ao produto e ao cliente
final. A competéncia logistica, como afirma Bowersox (2001, pag. 22), “é obtida através de
uma estrutura analitica integrada, que seja Util para relacionar os aspectos mais basicos com a
estratégia central da empresa”. Neste contexto, € importante que os lideres, gerentes e
executivos compreendam perfeitamente e vislumbrem como o desempenho logistico pode se
transformar em uma competitividade superior e base da estratégia competitiva. O papel da
alta administracdo logistica passa a ser a coordenacéo interfuncional tanto no sentido vertical
(interno) como no horizontal (relagbes externas).

E neste sentido que encontra-se a relacéo estreita com o posicionamento estratégico
da empresa, que tera a responsabilidade de definir a énfase dada ao uso desta competénci:
para obtencdo de vantagem competitiva. Porter (1989, p.31) afirma que:

A cadeia de valor desdobra a firma em suas atividades estrategicamente relevantes,

para compreender o comportamento dos custos e as fontes de diferenciacédo
existentes ou potenciais. Uma firma ganha vantagem competitiva executando estas
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atividades estrategicamente importantes de maneira mais barata ou melhor do que
Seus concorrentes.

Do exposto pode-se inferir que o gerenciamento da cadeia logistica tem potencial
para auxiliar a organizacdo a alcancar tanto a vantagem em custo/produtividade como a
vantagem em valor.

Christopher (1997) afirma que a missdo do gerenciamento logistico é planejar e
coordenar todas as atividades necessarias para alcancar niveis desejaveis dos servicos e
gualidade ao custo mais baixo possivel. Portanto, a logistica deve ser vista como o diferencial
e o elo de ligacdo entre o mercado e a atividade operacional da empresa. A logistica se
estende sobre todo ambito empresarial, estendendo-se do gerenciamento de matérias-primas
até a entrega do produto final ao consumidor, passando pelo relacionamento com
fornecedores, distribuidores, atacadistas e varejistas até o cliente-alvo.

O proprio conceito de Marketing passa a ser mais abrangente, fluindo para uma viséao
e operacionalizacdo de forma estratégica, trazendo informacdes externas a organizacdo, como
forma de apoio a tomada de decisdes. Influencia também todos os outros setores, a fabrica, o
financeiro, o contabil, a estarem mais préximos em funcdo da obtencao de informacdes mais
precisas sobre todos os processos externos e internos envolvidos no fornecimento do
produto/servico ao cliente.

A satisfacdo das necessidades do cliente € o principal fator propulsor de todo o
gerenciamento da cadeia logistica, buscando mais eficiéncia e qualidade com tempo e custos
reduzidos. As empresas voltadas para este pensamento se posicionam com diferenciais
competitivos dificeis de serem alcancados pelos concorrentes. Quem comeca antes tende a

atingir melhores niveis de desempenho, podendo se tornar lider de mercado.

2.3.2 Ampliacéo da logistica a integracdo da cadeia de suprimentos

A idéia da integracdo da cadeia de suprimentos tem rela¢do estreita com o conceito
de Core Competencdste, conforme Hamel e Prahalad (1990), apresenta que as organizacdes
devem focar suas atividades de acordo com sua principal competéncia e terceirizar atividades
de segundo e terceiro plano no grau de importancia. Aqui entra a estratégia da parceria e da
selecdo de poucos fornecedores e participantes da cadeia necessaria para o atendimento ¢
colocacdo do produto ao cliente com otimizacdo e qualidade de processos e fluxos

envolvidos.
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Surge, entdo, o gerenciamento conjunto e estratégico, onde todos 0s agentes
dependem uns dos outros para a conclusdo do processo de fabricacao e distribuicdo. Assim, as
empresas que antes produziam todos os componentes envolvidos na fabricagdo do produto
acabado, agora somente trabalham no design, marketing e montagem credenciando
terceirizacdes junto a parceiros escolhidos criteriosamente, como é o caso da industria
automobilistica.

Trata-se de uma mudanca de conceito entre as empresas que antes se utilizavam de
medidas de repasse de custos e transferéncia de precos para a otimizacao global da cadei:
integrada. Inclusive no que diz respeito a investimentos em tecnologia e implantacéo de novos
processos integrados de planejamento da demanda, fabricacdo e distribuicéo.

Desta forma, a competicdo real ndo é mais feita entre uma empresa e outra, mas entre
uma cadeia de suprimentos e outra. Deve-se reconhecer que o conceito de gerenciamento das
cadeia de suprimentos, enquanto relativamente novo, ndo é nada mais que uma extensao de
logistica. O antigo conceito de gerenciamento logistico, primeiramente se preocupava com a
otimizacdo de fluxos dentro da organizagdo, enquanto que o gerenciamento da cadeia de
suprimentos reconhece que a integracdo interna ndo é suficiente. Ja o conceito de logistica
integrada passa a abranger o gerenciamento da cadeia de suprimentos como fator crucial e

diferencial.

2.3.3 Estagios de evolucéo da logistica

Existem varios estagios de evolucdo na Logistica, sendo que empresas do mundo
inteiro tanto de médio como de grande porte, se encontram em diferentes niveis, o que retrata
0 grau de competitividade, ganhossierede mercado, entre outros fatores diferenciais que
influenciam em sua colocacéo no ranking global ou regional de lideranca estratégica.

Uma referéncia para o enquadramento destas empresas e visualizacdo de suas
posicdes, em relacdo ao seu nivel de desenvolvimento gerencial € apresentada por Novaes

(2001 p.41), que classifica em quatro as fases de evolucado da logistica:

a) Primeira Fase: Atuacdo Segmentada
Nesta fase, o estoque é o elemento chave no balanceamento da cadeia de
suprimento. O nivel de estoque deve ser periodicamente revisto, o que é crucial para

determinacao dos niveis de producao e colocacao dos produtos através do atacado e varejo. A
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medida que estes centros de distribuicdo precisam do produto, pedidos sdo emitidos ao
fabricante. Estes pedidos sédo atendidos de acordo com o nivel de estoque na fabrica. Este
estoque € o pulmao entre a manufatura e os depdsitos e centros de distribuicao.

Portanto, nesta fase, a quantidade de material parado € muito grande, o que eleva o
custo financeiro. A racionalizacdo dos estoques passa a ser a principal estratégia das empresa:s
gue se encontram neste estagio. Isto desencadeia outros fatores que geram decisdes por part
dos gestores, como o enfoque centrado nas possiveis economias a serem obtidas com uso d
modos de transportes de menor custo, emprego de veiculos com maior capacidade, e busca de
transportadores com fretes mais reduzidos.

Ainda neste estagio, a competicdo ainda se da entre os agentes da cadeia ja que a
atuacao é segmentada e independente, ocorrendo repasse de custos. Outro fator agravante é
falta de confianca e credibilidade no que diz respeito a terceirizagdo de alguns servicos.

Um exemplo tipico é o tratamento dado as transportadoras, colocando-as numa
guerra de fretes na tentativa de reduzir custos, o que torna 0s servicos mais precarios e de
baixa confiabilidade. Esta situagdo ainda € muito comum no nosso pais em diversos setores de

atuacao da economia.

b) Segunda Fase: Integracéo Rigida

Em funcdo do aumento de congestionamentos urbanos e nas rodovias e consequente
aumento dos custos de transportes e distribuicdo de produtos, surgiram novas alternativas de
escoamento dos fluxos logisticos, através da utilizacdo intensiva da multimodalidade no
transporte de mercadorias. Combinacdes variadas de caminhdo, navio, trem, e mesmo aviao,
séo os diferenciais caracteristicos desta fase.

Além disso, o planejamento e a racionalizacdo de processos visando maior controle
de estoques em funcédo da demanda e a utilizacdo de sistemas de programacdo da producac
do tipo MRP | - Materials Requirements Plannin(Planejamento das Necessidades de
Materiais) e MRP Il -Manufacturing Resources Plannir{@lanejamento dos Recursos da
Manufatura), também sdo pontos fortes desta fase.

Pode-se, entdo, caracterizar essa fase como uma busca inicial de racionalizagéo
integrada da cadeia de suprimento, mas ainda muito rigida, pois apresenta uma
inflexibilidade, ou seja, ndo permite a correcao dinamica do planejamento durante o processo

entre os agentes da cadeia.
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c) Terceira Fase: Integracéo Flexivel

Esta fase é principalmente caracterizada pela introdugéo da flexibilidade através da
informatizagdo e comunicacao interligada de dados entre os agentes da cadeia de suprimento,
envolvendo fornecedores e fabricantes, Ei2l - Eletronic Data Interchangéintercambio
Eletrénico de Dados).

Aqui a informacgdo deixa de ser historica e passa a ser gerada durante o processo,
possibilitando gerenciamento e acompanhamento constante, o que se traduz numa integracao
dindmica muito importante na agilizacdo da cadeia de suprimento. Um exemplo tipico é a
introducédo do codigo de barras nos supermercados, possibilitando a integracéo flexivel das
vendas com o depdsito ou centro de distribuicdo e reposicdo de produtos na prateleira.

Neste caso, o sistema EDI possibilita a visdo e o ajuste diario. Assim a preocupacao
basica passa a ser a integracdo dos agentes envolvidos na cadeia sendo tratados como cliente
uns pelos outros até o cliente final estar completamente satisfeito e fidelizado pela qualidade e
prontiddo agil no atendimento e disponibilidade dos produtos acabados.

Com a informacgaoreal-time ocorre uma reducdo de custos de estocagem e
armazenagem aprimorando 0 processo pgisstain-time ou estoque zero. Desta forma, o
processo de decisdo passa a ser realizado de forma proativa, com visualizacdes antecipadas

dos gargalos, assim como as acdes corretivas e a adaptacdo a mudancas no planejamento.

d) Quarta Fase: Integracédo Estratégica

Considerada a fase mais avancada, onde as empresas da cadeia de suprimentos
passam a entender a logistica integrada como fator estratégico, ou seja, utilizam-se da
logistica como fator diferencial e competitivo e ndo s6 visando reducdo de custos. As
empresas buscam inovacdes e solugbes novas, trabalhando com maior integracdo e
proximidade entre si, ganhando em produtividade, qualidade e agilidade o que leva a cadeia
como um todo a lideranca e a ganhos de maiores participacdes de mercado.

Um conceito novo nesta fase épostponemen(retardamento da finalizacdo do
produto até receber de fato o pedido customizgde)apresenta um planejamento logistico,
possibilitando a alteracdo e retoques finais nos produtos, mesmo dias antes de coloca-lo no
ponto de venda, através de reducdo de prazos e otimizacdo de processos interligados entre o«
agentes de cadeia, seja ela local/regional ou internacional. Um exemplo € o0 que ocorre na
distribuicdo de automéveis, na Europa e no Japdo, onde muitos dos acessoérios de veiculos

vao sendo montados durante a viagem de trem desde a fabrica até o destino.
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Outro novo conceito introduzido nesta fase da logistica € Agde Enterprises
(Empresas Ageis), também chamadas por empresas virtuais. Fabricantes de produtos de
grande valor agregado, que se instalam e localizagBes estratégicas no mundo para agilizar o
desembaraco aduaneiro e a colocagdo rapida do produto no mercado consumidor. Com 0s
portais de Business-to-Busines§portais de negociacdo entre empresas fornecedoras e
compradoras) da Internet as empresas passam a ter uma grande demanda pela logistica
integrada e qualificada, se prontificando a atender clientes em varias localidades e paises do
mundo.

Os impactos no meio ambiente sdo uma preocupacao das empresas que se encontram
nesta fase, que introduziram outro conceito importante, conhecido como a Logistica Reversa,
que envolve todo o planejamento do processo de recuperac¢do de materiais diversos (aluminio,
papel, plastico) através da reciclagem.

Aqui se encontra o processo de integracdo mais avancado de todas as outras fases,
que é o gerenciamento da cadeia de suprimentos e distribuicdo através da informacéo,

constituindo o que se denomina de logistica integrada e SCM apresentados a seguir.

2.3.4 Logistica integrada

O principal diferencial desta Ultima fase e que a distingue radicalmente das outras
trés € a nova concepgado que ela traz no tratamento dos problemas logisticos através do SCM.
Uma abordagem que tém sua esséncia na integracdo entre os processos ao longo da cadeia el
termos de fluxo de materiais, de informacao e de dinheiro, mas com o enfoque da participacao
e interacdo conjunta dos agentes, de forma estratégica, buscando os melhores resultados
possiveis em termos de reducdo de custos, de desperdicios e de agregacdo de valor para
consumidor final.

Por outro lado, esta fase implica na reducdo de fornecedores, visando um
estreitamento do relacionamento e a participacdo conjunta em projetos e na execugao ou
montagem do produto, como € o caso da industria automobilistica, que troca informacgdes de
nivel estratégico com empresas parceiras terceirizadas. Na selecédo e integracdo de parceiros
entra o conceito doECR - Efficient Consumer Response (Resposta Eficiente ao
Consumidor), que representa a gestao participativa, visando a satisfacao plena do cliente final.

O SCM considera que a competicdo no mercado ocorre, de fato, no nivel das cadeias

produtivas e ndo apenas no nivel da unidades de negdcios isoladas. Essa mudanca resulta nun
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modelo competitivo em que a competicdo ocorre entre virtuais unidades de negdcios, ou seja,
entre cadeias produtivas.

O conceito de virtual unidade de negdcio surge com a necessidade da maior
proximidade entre os diversos agentes da cadeia de suprimentos, que passam a formar uma
Unica equipe mobilizadora do processo, tendo sempre como objetivo a agregacao de valor ao
consumidor final. Portanto, uma equipe virtual é formada por representantes de empresas
distintas, sejam fornecedores, fabricantes, distribuidores, operadores logisticos e varejistas,
com o intuito de suprir a necessidade da gestao integrada da cadeia produtiva, estreitando as
relacbes e somando competéncias distintas.

Conforme colocam Vollmann e Gordoapd Di Serio e Sampaio, 2001), um
objetivo basico do SCM é maximizar e tornar realidade as potenciais sinergias entre as partes
da cadeia produtiva, de forma a atender o consumidor final mais eficientemente, tanto através
da reducéo dos custos, como através da adicdo de mais valor aos produtos finais.

A reducdo de custos se da através da diminuicdo dos custos de transporte e
estocagem, da diminuicdo da variabilidade da demanda de produtos e servi¢os, da diminui¢cdo
do volume de transacdes de informacgBes e papéis, ente outros. Mais valor para o cliente se
obtém através da possibilidade da criacdo de bens e sergiggiemizadgs do
desenvolvimento conjunto de competéncias distintas, da interligacdo e proximidade dos

agentes da cadeia de suprimentos e do aumento mutuo da lucratividade.

2.4 CADEIA LOGISTICA INTEGRADA E SUPPLY CHAIN MANAGEMENT

Uma questdo a ser considerada € a diferenca entre a definicdo de logistica e a de
SCM. De acordo com Cooper, Lambert e Pagh (1997), o t8upply Chain Management-
SCM comecou a ser teorizado pelas academias a partir de 1990, com o objetivo de esclarecer
as diferencas entre as abordagens tradicionais e o gerenciamento do fluxo de materiais
associado ao fluxo de informagdo. Como o termo logistica tem tido vérias interpretacfes e
vem sendo citado nos eventos e congressos sobre o assunto com diversas amplitudes, assin
como no mercado pelos executivos, o SCM acaba por aparecer como uma extensao da
logistica, ou seja, como a logistica além das fronteiras inter-organizacionais.

No entanto, Cooper, Lambert e Pagh (1997), afirmam que h& definitivamente uma
necessidade de integracao das operacdes da cadeia de suprimentos que vai além da logistica
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A logistica que envolve a cadeia de suprimentos ndo € o mesmo que.H8Gkminarios
sobre logistica que abrangem somente o planejamento da producdo e embalagem adequade
para o transporte.

O SCM compreende a integracdo da cadeia de suprimentos ou da cadeia logistica,
mas entende-se que vai além das fronteiras intra e inter-organizacionais, envolvendo 0s
conceitos de cadeia de valor, integracdo vertical e horizontal de uma forma hibrida. Por
exemplo, um lancamento de um novo produto envolve uma interagdo sistémica com o
mercado consumidor, desde o planejamento do produto, envolvendo pesquisa,
desenvolvimentogesign embalagem, até as projecdes de demanda e producédo, envolvendo
compra de matéria-prima, processos de fabricacdo, marketing, custos, financas, estudo de
retorno de investimento, canais de distribuicdo, segmentacéo de clientes, relacionamento com
clientes, monitoramento de transporte e tempo de entrega. Portanto, inter-relagbes com os
agentes envolvidos na cadeia tanto de suprimentos como de distribuicdo, assim como 0s
sistemas de informacdes envolvidos em todo o processo, tanto operacionais quanto gerenciais
e estratégicos.

O que se pode notar é que ainda ha uma certa confusdo, no que diz respeito ao
escopo d&supply Chainas atividades envolvidas, e a discusséo sobre a sua diferenciacdo em
relacdo ao conceito de logistica integrada. Os melhores argumentos entre os autores, como
Bowersox (1997), Cavinato (1992) e Mentzer (1988)d Cooper et al (1997), sdo que o
SCM abrange os seguintes aspectos: esfor¢o cooperativo entre os agentes ou membros que
compdem a cadeia, em cada area espegtficao pesquisa de marketing, promoc¢éo, vendas e
coleta de informacbes, pesquisa e desenvolvimel@signdo produto e todo sistema de
analise de valor. Também citam empresas de primeira linha como Hewlett-Packard, 3M e
outras que apresentam na implementacdo do SCM fatores como gerenciamento de servigos a
clientes, operagcbes com manufatura, gerenciamento de operacdes e desenvolvimento de
produtos. Isso quer dizer que para a implementacdo do SCM, ha necessidade de ir além das
fronteira organizacionais.

Mas ainda assim, a confusdo observada € gerada pela intencdo de separar 0s
conceitos em duas disciplinas, o que ndo parece ser a tendéncia, j& que os autores acabam po
dar definicbes complementares e analogas. Da comparacéo feita por Cooper, Lambert e Pagh
(1997) sobre o entendimento de gerenciamento da logistica integrada e SCM, ndo ha muitas
caracteristicas que as diferenciam. Apenas uma confusdo dada pela disciplina de logistica,
conceituando o SCM como a implantagéo da logistica entre as organizages que compdem a

cadeia de suprimento.
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A principal questdo é se ha uma necessidade de reconceituar o SCM como um
conceito além da logistica, ou té-lo como um simples termo utilizado para explicar o que € a
logistica entre as organizacdes. Alguns executivos de empresas lideres que trabalham com a
implementacdo do SCM entendem que o conceito vai muito além da logistica. Isso porque o
foco principal do SCM é o processo de negdcios envolvidos em toda a cadeia intra e inter-
organizacional e o objetivo de torna-lo realmente eficiente e eficaz, visando uma maior
rentabilidade e reducéo de custos na cadeia como um todo.

Em outro artigo sobre implementagcdo do SCM, Lambert, Cooper e Pagh (1998)
apresentam uma nova posicao @oncil Of Logistics Management CLM (Conselho de
Administracdo Logistica), apontando o gerenciamento logistico como uma parte do SCM. A

definicdo revisada em 1998 é:

Logistica é aquela parte do processosdpply chainque planeja, implementa e
controla o fluxo eficiente e eficaz e os resultados obtidos, servicos e a respectiva
informacédo, do ponto-de-origem ao ponto-de-consumo para atender as necessidades

dos consumidores.

Dentro desta visao, o sistema de informacdes deve ser capaz de ligar todo o processo
de negocios dentro da amplitude especifica da cadeia de suprimento e distribuicéo,
comunicando a producdo com as necessidades do cliente final e com cada agente nos
diferentes niveis da cadeia. Assim, o gerenciamento deve ter abrangéncia e visibilidade, tanto
do lado do suprimento ou cadeia acima, como do lado da distribuicdo ou cadeia abaixo.

Ainda no ano de 1998 a definicdo de SCM foi modificada pelos membros
participantes doGlobal Supply Chain Forum(Forum Global deSupply Chaih antes
denominado dénternational Center for Competitive Excellen@entro Internacional para
Exceléncia Competitiva). A partir de janeiro de 1999 o grupo de pesquisas liderado por
Lambert se juntou a OSU Ghio State Universitg a UNF —University Of North Florida
Como resultado dos estudos no Foérum, Lambert ,Cooper, e Pagh (1998) apresentam a
seguinte definigao:

Supply Chainé a integracao dos principais processos de negécios do usuario final

até os primeiros fornecedores (planta), gerando produtos, servi¢os e informacdo que
agregam valor para os clientes e acionistas.

Portanto, apdés as definicbes acima o SCM passa a ser considerado com uma
amplitude que vai além da logistica, apesar de serem complementares. A principal diferenca é
que o SCM iclui o gerenciamento integrado e a sistematizagdo das informacdes distribuidas
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nos ambientes intra e inter-organizacionais. Isto significa que todas as areas ou departamentos
gue constituem a cadeia de valor deverdo estar integradas com cadeia abaixo e cadeia acima.
ligando os processos de negdécios entre os agentes envolvidos.

Para um melhor esclarecimento do que séo estes processos e o tipo de informagdes
gque devem agregar a estrutura do SCM, assim como as dimensdes de gerenciamento e

integracdo serdo apresentados nos proximos topicos 0s aspectos mais relevantes.

2.4.1 Elementos da estrutura do SCM

Como j4 visto anteriormente, ha dois fatores relevantes que acabaram por agregar e
redirecionar o conceito de SCM para um novo entendimento, como apontam Lambert, Cooper
e Pagh (1998). Primeiro, o processo de implementacdo do SCM tem uma orientacdo baseada
em trabalho por atividades e na estrutura funcional intra e inter-organizacdes. Segundo, o
SCM pode ser o gerenciamento de todo o processo de negocios. Caminhando para uma
conceituacao e definicdo da estrutura do SCM, Cooper, Lambert e Pagh (1997), apresentam
trés elementos que mais se destacam:

a) Processos de Negociosonde encontram-se as atividades que produzem ou
agregam valor para o cliente;

b) Componentes de Gestdo ou Gerenciamentmmponentes com 0S quais 0S
processos de negocios sdo gerenciados; e

c) Estrutura da Cadeia de Suprimentasompreende a configuracdo dos agentes que
compdem a cadeia se suprimento.

Estes elementos sédo a base para o entendimento do SCM como um processo
integrado de gerenciamento. A estrutura da cadeia de suprimentos e suas dimensdes com
respectivo detalhamento dos agentes que demandam maior integracdo e outros com menos,
direcionam os principais processos de negocios que deverdo compartilhar informacdes. E para
complementar, a definicdo dos componentes de gerenciamento serdo a base para a
sistematizacao das informacdes de suporte, que estardo integrando os processos de negdécios.

O inter-relacionamento dos elementos que compdem a estrutura do SCM pode ser
visualizado na Figura 2.

Apés esta abordagem essencial de identificacdo dos elementos principais da estrutura
gue representa a constituicdo do SCM segue-se para o detalhamento dos tipos de processos d

negocios que foram identificados como mais relevantes na integracdo da cadeia de
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suprimentos e distribuicdo. Também sdo abordados os respectivos componentes de
gerenciamento desses processos de negoécios e os critérios de definicdo da estrutura ou
dimensionamento da cadeia identificando os membros relevantes ou ndo para niveis

especificos de gerenciamento da informacéo e integracéo.

Processos
de
Negocios

Gerenciamento
Da Cadeia de
Suprimentos

(SCM)

Estrutura da

Componentes

de Cadeia de
Gerenciamento Suprimentos
(SCM)

Figura 2 — Elementos do SCM -Supply Chain Management

Fonte : Copper et al (1997).

Conforme citam Cooper et al (1997), International Center for Competitive
Excellence apods estudos e pesquisas desenvolvidas junto a execetwisgjerou que 0s

Processos de Negdciosciais relacionados ao SCM seriam sete:

a) Customer Relationship ManagementCRM (Gestdo de Relacionamento com
clientes);

b) Customer Service Managemé@estdo de Servigos aos clientes);

¢) Demand Managementestdo da Demanda);

d) Order Fulfillment (Atendimento de pedidys

e) Manufacturing Flow Managememdministracéo do fluxo da produgéo

f) ProcurementCompras/Suprimentos);
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g)Product Development and Comercializatigpesenvolvimento de produtos e

comercializacao).

< FLUXO DA INFORMAGAO >
Industria - Foco \A

Fornec. Fornec. Clientes Cliente
Nivel 2 Nivel 1 . X Final
Compras Logistica Marketing
7 Y4 N\ e Vendas
FLUXO DO PRODUTO

\_/ v Producéo Financas \_/ q

P&D

| GERENCIAMENTO DE RELACIONAMENTO COM CLIENTES

| | | |
| GERENCIAMENTO DE SERVICO A CLIENTES

| | | |
| GERENCIAMENTODA DEMANDA

| | | |
| ATENDIMENTO DE PEDIDOS

| | | |
| GERENCIAMENTO DO FLUXO DA PRODUGAO

| | | |
| COMPRAS

| | | |

DESENVOLVIMENTO DE PRODUTOS E COMERCIALIZAGAO

|
\</ \ / RETORNO \ / k

Figura 3 - Integracdo e gestdo dos processos de negdcios através da cadeia de

suprimentos no SCM

Fonte : Lambert et al (1998).

Estes sdo os principais processos de negocios identificados, que demonstrados na
Figura 3, propiciam a visualizacdo do inter-relacionamento dos departamentos intra-
organizacionais, como Compras, Producdo, Pesquisa e Desenvolvimento, Financgas,
Marketing e Logistica, com outras organizacdes cadeia acima e cadeia abaixo. Além disso,
pode-se observar que 0s processos de negoécios integram todas as relacdes com fornecedores
respectivas ramificagcdes, com a empresa ou industria foco e com distribuidores e clientes, até

0 consumidor final.
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Desta concepcéao estratégica que constitui o SCM o fator mais importante € o fluxo
da informacéo que é a base para que haja a possibilidade da integracéo além das fronteiras de
empresa foco. A idéia fundamental do SCM é que o fluxo da informacéo seja invertido em
relagdo ao fluxo do produto, de forma que se reduza o maximo possivel o efeito de
chicoteamento da demanda, onde ocorrem as dispersdes entre pedidos solicitados e vendas
realizadas efetivamente. Portanto o planejamento da producéo integrado com sistemas de
informagfes que aumentam a precisdo entre compras, produgdo e vendas, assim como a
otimizacdo e velocidade dos mecanismos de colocacdo do produto no varejo, a reducdo de
custos de armazenagem e estocagem sao beneficios oferecidos pelo gerenciamento da cadeiz
gue devem ser repassados para o cliente final como valor agregado.

Basicamente os objetivos referentes a cada processo de negocio acima, de acordo
com Lambert et al (1998), séo:

a) identificar clientes-alvo, bem como desenvolver implementar programas de
relacionamento que alimentem um sistema de informacdes para o constante aprimoramento de
produtos e servicos;

b) oferecer uma maior proximidade com os clientes, usando um sistema de
informacBeon-line que possibilite 0 acompanhamento de consultas e requisicées, bem como
do statusde producéo e distribuicao;

C) gerenciamento que permite aos clientes intervir no fluxo de compra de materiais e
de producéo de acordo com as necessidades de demanda no ponto de venda. Planejamento
previsdes visando equilibrar a variabilidade entre oferta e demanda é o objetivo chave deste
processo;

d) atendimento de pedidos dos clientes sem exceder prazos e com peguenas margens
de erro;

e) gerenciamento do fluxo de producdo de acordo com as necessidades dos clientes,
focado num esfor¢o para acertanix correto de produtos com producéo flexivel;

f) o processo compras envolve o desenvolvimento de fornecedores estratégicos que
oferecam respostas rapidas na integragéo e continua melhoria de desempenho;

g) Abrange o processo de integracdo dos fornecedores e clientes (cadeia acima e
cadeia abaixo) no desenvolvimento de produtos, visando colocar o mais rapido possivel um
novo produto no mercado com agilidade e eficacia.

A idéia basica € que todos os processos de negdécios devem ter foco no cliente final, e
a organizacao ou a estrutura organizacional deve ser desenvolvida ou alterada de acordo com

estes processos.
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O préximo passo compreende a tarefa de analisar quaiess@omponentes de
gerenciamentodestes processos. Vale ressaltar que se considera estes processos como a
estrutura basica do fluxo de informag@es, que por sua vez, é a alma da operacionalizacao do
SCM.

Para responder a pergunta: O que deve ser gerenciado e quais 0s componentes de
gestdo? Lambert et al (1998) fizeram uma revisdo de literatura abrangendo autores como
Houlihan (1985), Steves (1989), Cooper and Ellram (1990 e 1993), dentro de uma perspectiva
do Supply Chain Managemerg Hammer and Champy (1993), Andrews and Stalick (1993),
Hewitt (1994) e do MIT- Model by Towers (1994), para sintetizar alguns destes componentes
de gestdo. Na sequUéncia os componentes de gerenciamento destes processos explorados pc
Lambert et al. (1998):

Planning and control (Planejamento e Controlggstdo voltada para o controle de
resultados obtidos com a implantacaosdpply chain assim como controle das operacfes-
chave que levam a organizacédo a direcdo desejada.

Work Structure (Estrutura de trabalhajestao da estrutura de trabalho envolvida no
processo de integracdo, ou seja, a performance de cada atividade e respectivas tarefas
envolvidas.

Organization Structure (Estrutura Organizacionaljplanejamento intra e inter-
organizacional da empresa foco, voltado pasapply chain Quando as equipes rompem as
barreiras organizacionais entre os agentes da cadeia implantando processos conjuntos, a
integracdo é maior.

Product Flow (Fluxo de Produto)Gestdo do fluxo de fornecimento de matéria-
prima reduzindo estoques e custos de armazenagem, através de sistemas de informacfes qu
vinculem oferta e demanda.

Management Methods (Métodos de Gestéitgsofia e politica corporativa, assim
como técnicas e conceitos utilizados na gestdo. O conhecimento adquirido ao longo do tempo
e no dia-a-dia das operacfes devem ser compartilhados entre os agentes da cadeia.

Power and Leadership Structure (Estrutura de Lideranca e Podemerfil de
lideranca e o relacionamento com outros agentes envolvidos na cadeia de suprimentos, assim
como a escolha destes parceiros, € fundamental para sustentagifuplgfochaina longo
prazo, assim como o comprometimento de todos os membros ou agentes envolvidos.

Corporate Culture (Cultura Corporativa):a cultura deve ser disseminada e
legitimada por todos os agentes da cadeia. Aspectos como valorizacdo dos funcionérios,
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atitudes individuais, relacionamento, ambiente de trabalho, valores, qualidade de vida devem
estar incorporados na postura gerencial das empresas envolvidas.

Portanto, este itens de gerenciamento sdo necessarios para o grande desafio da
integracdo além das fronteiras da empresa foco. Observa-se entdo que a implantacdo dos
processos de negocios sempre estard envolvendo um grande esfor¢co organizacional e
capacidade gerencial para monitora-los. Este esfor¢co envolve caracteristicas essenciais para
romper a resisténcia as mudancas, em todos o0s niveis hierarquicos. A linguagem e
terminologia adotada inter-organizacdes também sera um desafio, bem como a cultura
organizacional a ser disseminada.

Neste sentido, a implantacdo do SCM é um processo de aperfeicoamento constante,
que se inicia com uma decisdo de considerar a integragdo como fator estratégico que
proporciona a vantagem competitiva.

Outro passo fundamental, consiste em defiritsautura ou Dimensionamento do
Supply Chain Alguns fatores relevantes sdo apontados por Lambert et al (1998), como
influenciadores do tamanho e das necessidades de gerenciamento da cadeia de suprimentos
como por exemplo: complexidade da linha de produtos; numero de fornecedores;
disponibilidade de matéria-prima; e canais de distribuicao.

Planejar o dimensionamento € uma tarefa dificil, muito mais implanta-lo, pois é
necessaria uma avaliacdo de viabilidade e de custos, assim como, do desempenho na cadeic
como um todo. Muitas vezes, a empresa foco podera estar compartiihando de cadeias de
fornecimento e distribuicdo dos concorrentes, que, por sua vez, também possuem suas
proprias cadeias de suprimentos, mas compartiiham alguns fornecedores, operadores
logisticos, ou distribuidores.

A decisdo de integracdo com fornecedores e distribuidores depende do nivel de
proximidade e relacionamento ou confianga. Por isso, desenvolver parceiros para implantacao
do SCM significa um processo de estudo e de negociacao, também de escolha apropriada, de
acordo com as reais necessidades requisitadas pelo processo de negdcio global.

Alguns membros ou agentes que também participam da cadeia, ou mesmo
departamentos internos da empresa foco, talvez ndo precisem estar totalmente integrados em
sistemas especificos de processamento de dados e informacdes gerenciais. Esta configuracac
da cadeia deve ser estudada e definida de acordo com as circunstancias. As operacdes oL
processos-chave de negécios que deverdo dar focos de gerenciamento especifico irdo
depender do tamanho da empresa, sua capacidade instalada e do niumero de fatores relevante

inerentes aos Processos.
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2.4.2 Aspectos primarios da estrutura do SCM

Como ja apresentado, a esséncia do SCM pode ser representada pela combinacéo de
trés elementos: processos de negoécios, componentes de gestdo e estrutura da cadeia de
suprimento. Para que se obtenha um entendimento sobre dimensionamento, € crucial um
entendimento de como a cadeia de suprimento é configurada. Portanto, € necessario um
aprofundamento sobre o elememtstrutura da cadeia de suprimentesa identificacdo de
seus membros.

Lambert et al (1998), apontam trés aspectos primarios referentes a estrutura da
cadeia: os membros ou agentes que compdem a cadeia; as dimensdes da cadeia; e 0

diferentes tipos de integracéo de processos através da cadeia de suprimentos.

a) Determinacdo dos membros da cadeia:

A cadeia de valor, conceituada por Porter (1989, p.34), distingue as atividades
primérias das atividades de apoio ou suporte. Lambert et al (1998), também consideram esse
modelo para determinar quem sao oS membros que estardo diretamente ou indiretamente
ligados a empresa foco nogply Chain Através de entrevistas, discussdes com membros do
The Global Supply ChaiRorum (Férum Global d8upply Chaip do conceito de Cadeia de
Valor de Porter e da definicdo de Davenpptid Lambert et al (1998, p.5), definem os

membros primariosomo:

Todas aquelas empresas ou unidades de negdcio estratégicas que operacionalizem
ou gerenciem atividades nos processos de negécios designados para produzir um
resultado final para um cliente particular ou mercado.

Portanto, como membros primarios na cadeia de suprimentos e distribuicdo seréo as
empresas que representem um potencial estratégico para integracdo. Isto significa que ao
definir-se os membros integrantes da cadeia serdo necessarios critérios sobre a influéncia
estratégica de cada agente envolvido, o tipo de processo de negdcio e o respectivo fluxo de
informacé&o e do produto.

De outro lado, Lambert et al (1998, p.5) explicitam que as empresasrobros de
suporte sdo: “empresas que simplesmente fornecem recursos, conhecimento, utilidades ou

ativos para os membros primarios da cadeia de suprimento”.
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Como exemplo pode-se citar empresas que arrendam caminhdes para fabricas,
bancos que fazem empréstimos para o varejo ou fornecem crédito ao cliente final, donos de
armazéns que alugam espaco, empresas fornecedores de equipamentos e maquinas de
producdo, gréficas que imprimem material de promo¢do de marketing ou empresas que
fornecem auxiliares de servico temporario. Todos sdo extremamente importantes e participam
da cadeia vertical ou horizontal, mas de forma indireta, porque nédo participam de atividades

diretamente ligadas a processos que agregam valor para o cliente final.

b) Dimensionamento da Estrutura da Cadeia:

Para que se tenha uma visdo sobre as dimensfes e amplitude de uma cadeia de
suprimento, producéo e distribuicdo, com 0 objetivo da implementac&upgdy chain
managemeng importante considerar trés elementos: estrutura horizontal, estrutura vertical e
posicao horizontal da empresa foco.

A Estrutura Horizontalretrata o numero de niveis observados através da cadeia na
perspectiva horizontal. Pode ser uma cadeia longa ou cuilEtratura Verticalretrata o
namero de fornecedores ou clientes distribuidos em cada um desses niveis verticalmente.
Uma empresa pode apresentar em sua cadeia uma estrutura vertical restrita dentro de cada
nivel, com poucos fornecedores e clientes, ou uma estrutura vertical ampliada, com muitos
fornecedores e clientes para cada nivel horizontBo#c¢cao Horizontatambém é importante
estrategicamente, pois a empresa foco pode estar localizada mais perto do consumidor final
ou do primeiro fornecedor do ponto de vista de mapeamento da cadeia de suprimento.

Nas pesquisas realizadas por Lambert et al (1998) foram encontradas diferentes
combinacOes referentes a estas estruturas, observando algumas empresas com uma cadeia
fornecimento mais complexa do que a de distribuicdo, sob o ponto de vista de niveis
horizontais e desdobramentos verticais em cada nivel. Estes aspectos dimensionais acabam
influenciando nas decisdes sobre terceirizagcdo da logistica, atividades de producéo,
marketing, desenvolvimento de produtos e outras decisdes sobre fazer ou comprar, que
acabam alterando a estrutura da cadeia de suprimentos, seja na sua extensao horizontal ou nc
alargamento vertical. Também influenciard na posicdo da empresa foco e nos custos
envolvidos na cadeia como um todo.

Aqui had um ponto crucial a ser considerado, isto €, como cada empresa que constitui
a cadeia de suprimentos e distribuicdo interpreta e percebe o concifgptjechain,qual a
sua perspectiva e como ela se vé em relacdo a empresa foco? Nas pesquisas realizadas pel
The Global Supply Chain Foru@rorum Global de @ply Chain, apresentadas por Lambert
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et al (1998), foram encontradas diferentes perspectivas sobre quem realmente seria
considerada como empresa foco, e sobre a configuracdo da cadeia como um todo, agregando
valor ao cliente final. Um outro problema encontrado € o grau de arbitragem da empresa foco
em relacdo aos outros membros da cadeia, ja que muitas empresas nao participam de uma
Unica cadeia.

Consequentemente, surgem o0s problemas de risco, comprometimento, nivel de
integracdo e gerenciamento de processos, gestao de informacao confidencial, transferéncias
de custos e investimento compartilhados em softwares e estruturas de integracdo, sejam elas
intra ou inter-organizacionais. Portanto, o sucesso da implementa@gply Chairsob o
ponto de vista de dimensionamento e estrutura depende muito da perspectiva e visao
estratégica de cada empresa membro, que devera ser coerente estrategicamente com a:

perspectivas da empresa foco.

c) Tipos de Processos de Integracao:

Integrar todos 0s processos existentes, incluindo todos os agentes, ndo seria muito
apropriado, visto que o objetivo é a otimizacdo de fluxos buscando a reducdo de custos ou
transferéncia destes entre os diversos membros da cadeia acima ou cadeia abaixo. Por isto, €
essencial uma investigacao detalhada e concisa das reais necessidades de integracdo de cac
processo, envolvendo membros primarios ou secundarios da cadeia de suprimentos.

De acordo com as pesquisas realizadas pé® Global Supply Chain Forum
(Férum Global desupply Chailp apresentada por Lambert et al. (1998), foram indicados os
seguintes tipos de processos de negocios entre os membros de uma cadeia: processos con
integracdo gerenciada; processos com integracdo monitorada; processos com integracao nao-
gerenciada; e processos com ndo-membros da cadeia.

Uma visualizacao de todos esses processos pode ser feita através da Figura 4, que
demonstra os niveis de integracdo com fornecedores de nivel 1, nivel 2 e nivel 3, bem como

as ramificacdes em cada nivel. O mesmo pode-se observar em direcéo ao cliente final.
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------------- Processos de Integracdo com ndo-membros da cadeia.

Figura 4 — Tipos de integracdo inter-organizacional dos processos de negocios do SCM

Fonte: Lambert et al (1998, p.7).

Processos com integracdo gerenciadaa integragdo ocorre entre 0os membros
fornecedores e clientes (cadeia acima e cadeia abaixo) de 1° nivel, em relacéo a empresa foco
Aqui ha um gerenciamento compartilhado de processos interligados, onde a empresa foco
participa ativamente da gestdo destes processos, como indicado pelas linhas em negrito na

Figura 4.
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Processos com integracdo monitoradsido processos nao tao cruciais e relevantes
para a empresa foco como o0s processos gerenciados diretamente. Sdo considerados como un
segundo tipo de processos, que, sempre que necessario, sdo monitorados e auditados. As
linhas sem negrito ou mais finas indicam os processos monitorados ao longo da cadeia na
Figura 4.

Processos com integracdo ndo-gerenciadsio 0S processos Nos quais a empresa
foco ndo esta ativamente envolvida, e ndo ha uma necessidade de monitoramento continuo.
Neste caso a empresa foco delega o gerenciamento dos respectivos processos para oS
respectivos membros da cadeia diretamente relacionados a eles.

Processos com ndo-membros da cadesdo os processos entre membros da cadeia
de suprimentos referente & empresa foco e ndo-membros. Estas Ultimas empresas néo fazen
parte da cadeia de suprimentos da empresa foco, mas podem afetar a sua performance. Cad:
estrutura de cadeia de suprimento apresenta suas implicacbes de desenvolvimento de
produtos, disponibilidade de matéria-prima e de produto acabado, assim como protecdo das
informacgdes confidenciais. Um exemplo pratico € o de que um destes ndo-membros seja
importante para o desempenho operacional de um fornecedor membro e ao mesmo tempo
participe ativamente na cadeia de suprimentos de um concorrente da empresa foco. Neste
caso, a informacéo e o planejamento de contingéncia em relacéo a riscos deve fazer parte da
estratégia de integracéo da cadeia.

Apébs apresentar os tipos de processos de integracdo é importante considerar que o
desenho desta estrutura, isto &ywutdo planejamento logistico e de integragdo horizontal e
vertical do SCM, é a esséncia do dimensionamento e dos custos e investimentos em
tecnologia da informacéo, treinamento e desenvolvimento, entre diversos fatores envolvidos
em sua implantagao.

Portanto, o dimensionamento dos membros da cadeia, o dimensionamento da
estrutura horizontal e vertical e 0os processos de integracdo sdo os fatores que integram este
layout que servira de base para detectar os processos de negocios entre 0s agentes e O
respectivos componentes de gestdo a serem utilizados para implantagcédo da sistematizacao dc
fluxo de informacé&o e do produto por toda cadeia de suprimento e distribuicéo.

Um outro fator relevante a ser considerado na implantacdo do SCM, sdo os agentes
gue executam grande parte do planejamento logistico, de forma terceirizada, em relacdo a
empresa foco. Denominados de operadores logisticos, podem atuar de forma fisica com
estruturas logisticas que envolvem diversos modais de transporte nacional e internacional, ou

somente como gerenciadores e planejadores.
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E importante considerar a questio da confiabilidade na terceirizacdo destes servicos,
visto que os operadores logisticos podem estar estruturando cadeias de suprimento e
distribuicdo de concorrentes.

A seguir apresenta-se alguns aspectos relevantes das aliancas estratégicas com

operadores logisticos e a sua importancia na otimizacdo do SCM.

2.4.3 SCM - Aliancas com operadores logisticos

A utilizacdo de operadores logisticos € uma importante tendéncia da logistica
empresarial moderna, tanto em nivel global quanto em nivel local. Segundo Bowersox (1996),
somente nos EUA surgiram 100 novos operadores logisticos entre 1990 e 1995. Também na
Europa este fenbmeno parece estar ocorrendo.

Sob o ponto de vista operacional existem dois tipos basicos de operadores logisticos:
operadores baseados em ativos e operadores baseados em informacgéo e gestao. Os operador:
baseados em ativos se caracterizam por possuirem investimentos proprios em transporte,
armazenagem, e outros. Qgeradores baseados em gestdo e informacdo ndo possuem ativos
operacionais proprios. Séo estruturados com sistemas de informacao e capacidade analitica,
gue Ihes permite identificar e implementar as melhores solucdes para cada cliente, com base
na utilizagéo de ativos de terceiros.

Existe uma controvérsia sobre as vantagens de um tipo de operador sobre o outro. Os
que defendem os operadores baseados em ativos argumentam que eles sdo mais solidos ¢
comprometidos, devido aos investimentos especializados que detém. Por outro lado, os
defensores dos operadores baseados em informacgdo afirmam que por ndo estarem
comprometidos com ativos especificos, sdo mais flexiveis na busca da melhor solugéo
possivel para atender um determinado cliente.

No que diz respeito a origem, sdo duas as principais fontes para o surgimento de
operadores logisticos: ampliagdo de servicos e diversificacdo de atividades. No primeiro caso
as fontes séo as empresas especializadas em transporte, armazenagem ou informacao, qu
através de parcerias ou aquisicées ampliam sua atuacao para oferecer um servico ampliado e
integrado de logistica para seus clientes. No segundo caso, encontram-se empresas industriais

ou comerciais, que por terem desenvolvido uma alta competéncia para o gerenciamento
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interno de suas operac0des logisticas, decidem diversificar sua atividade através de criacao de

empresa prestadora de servicos logisticos integrados para terceiros

a) A divisdo da contratacdo de operador logistico

A utilizacdo ou ndo de um operador logistico pode ser qualificada como uma escolha
entre fazer internamente ou contratar fora, ou seja, verticalizar ou desverticalizar as
operacdes. Sobre esta questdo existe uma ampla literatura que pode ser considerada classice
De uma maneira geral, o problema se concentra na analise do impacto da escolha sobre custos
e controle operacional.

Por ser capaz de explorar melhor as economias de escala, por ser especializado e
focado, e muitas vezes por possuir menores custos de méao-de-obra, terceiros tendem a ter
custos substancialmente inferiores aos de uma empresa nao especializada. J& o argumento d
gque numa operacao interna é mais facil garantir controle sobre qualidade, prazos e
disponibilidade, ndo é também necessariamente verdadeiro. E o principal motivo € que a
execucao interna dos servigos proporciona uma tendéncia de monopdlio. O fato de ter a
garantia da exclusividade no fornecimento, ndo sofrer concorréncia externa, e nao ter que
atender a exigéncias crescentes do mercado, tende a gerar um processo de acomodacao
resisténcia a mudancas, que muitas vezes resulta na deterioracdo dos servicos e da eficiéncic
com o passar do tempo.

Conforme Fleury (1999), em todo o mundo, o ambiente econdmico e empresarial
tem passado por grandes transformacdes, que vem se acelerando nos ultimos 15 anos. Comc
resultado, as operacdes logisticas tem se tornado mais complexas (0 que tende a gerar custos)
mais sofisticadas tecnologicamente, (implicando em maiores e mais freqientes investimentos)
e mais importantes sob o ponto de vista estratégico (por permitir maior agregacao de valor e
maior diferenciacdo competitiva), favorecendo a utilizacio de especialistas.

A tecnologia da informacao, assim como a difusdo do conceito de diferenciacéo, tem
induzido as empresas a um processo continuo de langcamento de novos produtos, resultando
dai numa proliferacdo de produtos. Para a logistica, cujo papel é disponibilizar o produto
certo, na hora certa, no local correto, a proliferagéo representa mais complexidade e maiores
custos.

Para a logistica ha necessidade de diminuir os tempos dos ciclos de producéo e
distribuicdo, assim como os niveis de estoque e o principal desafio. A crescente exigéncia por
melhores servigos por parte dos clientes e consumidores € um outro fator que tem contribuido

para aumentar a complexidade logistica. No caso dos clientes institucionais, sejam eles
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indUstria ou comeércio, a pressao é por maior consisténcia, frequéncia e velocidade de entrega.
Os movimentogust-in-timena industria, e @ CRno varejo sao 0s sinais mais evidentes desta
nova tendéncia por parte dos clientes institucionais.

Objetivando gerenciar eficazmente esta crescente complexidade, as organizacdes
logisticas tem buscado uma maior sofisticacdo tecnoldgica. As maiores oportunidades se
encontram nas tecnologias de informacéo, que envolvemhardware quantosoftware e
tem aplicagbes tanto no fluxo de dados e informacgdes, quanto nas operacdes de transporte e
armazenagem. Exemplos mais comuns das tecnolbgidsvare sdo os codigos de barras,
leitora otica, radio frequiéncia, EDI, GPS, enquanto das tecnologias software dat-os
warehouse roteirizadores, sistema&RP, sistemasGIS, simuladores, e sistemas de
planejamento de redes.

A combinacgéo de crescente complexidade operacional e tecnologica da informacgéo
tem contribuido de forma decisiva para aumentar a demanda por operadores logisticos. Além
das vantagens basicas de custos e qualidade de servicos, os operadores logisticos tem c
potencial de gerar vantagens competitivas para seus contratantes em pelo menos trés
dimensdes adicionais: reducdo de investimentos em ativos, foco na atividade central do
negocio, e maior flexibilidade operacional.

Ao transferir sua operacdo logistica para um terceiro, uma empresa tem a
oportunidade de reduzir investimentos em armazenagem, frota, tecnologia de informacao, e
até mesmo estoque, o que se reflete diretamente na melhoria do retorno sobre ativos e
investimento.

No mundo incerto em que se vive hoje, a flexibilidade operacional, isto é, a
capacidade de se adaptar rapidamente a flutuagcbes de precos e demanda, e a diferentes
exigéncias do mercado, € um requisito para a sobrevivéncia. Ao contratar com terceiros a
operacdo de suas atividades logisticas, a empresa transforma custos fixos em variaveis,
reduzindo substancialmente seu ponto de equilibrio, ganhando, por consequéncia,

flexibilidade operacional.

b) Aspectos restritivos da contratacdo de operadores logisticos

O envolvimento no dia a dia com as opera¢cdes de campo, incluindo o contato direto
com clientes e fornecedores, € um importante ingrediente para se manter sintonizado com 0s
problemas e oportunidades da operagdo, e com as mudancas no ambiente do negdcio. Ao
delegar para um terceiro este tipo de contato, a empresa corre o risco de perder a sensibilidade

de identificar a tempo as mudancas necessarias.
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Pode ocorrer um descompasso entre as percep¢cdes do contratante e do operador
contratado sobre o0 que sejam 0s objetivos competitivos da empresa contratante. Nas
operacdes do dia-a-dia as empresas sdo obrigadas a fazer escolhas entre diversos objetivos
competitivos, como, por exemplo, custos, flexibilidade, consisténcia, confiabilidade, inovagéo
e velocidade. Estas escolhas deveriam ser feitas a partir de uma estratégia competitiva
previamente definida, e modificadas a medida que mudam as condi¢cbes de competicdo no
mercado. Além disso, diferentes clientes em diferentes mercados, exigem diferentes
prioridades competitivas. Um subproduto deste descompasso tende a ser a inabilidade do
operador contratado de responder a mudancas nas condicdes do negocio.

Um outro aspecto a ser considerado € a incapacidade do operador logistico de
cumprir as metas combinadas com o contratante. Muitas vezes, na ansia de conquistar o
negoécio, e com base apenas em previsdes sobre o volume e complexidade da operagédo sends
terceirizada, o operador promete mais do que é possivel alcancar. Isto gera tensbes que
precisam ser monitoradas para evitar frustracdes de ambos os lados.

A criagdo de uma dependéncia excessiva da empresa contratante ao operador
logistico, gerando um alto custo de mudanca, também deve ser considerado. Ao desmantelar
sua estrutura gerencial e operacional voltada para a logistica e deixar nas maos de um terceiro,
ativos, informacdes e know-how, a mudanca de fornecedor, ou mesmo o0 retorno a uma
operacdo interna, pode resultar em custos excessivamente elevados para a empresa
contratante.

Para minimizar a possibilidade de ocorréncia de problemas na contratacdo de
operadores logisticos, o caminho natural é, portanto, seguir um procedimento analitico
estruturado que permita decidir, em bases mais objetivas possiveis, sobre a conveniéncia de
terceirizar, e com quem terceirizar.

Delegar a um operador externo a responsabilidade pelas atividades logisticas envolve
custos e riscos significativos, que precisam ser compensados por ganhos advindos da deciséao
de terceirizar. Portanto, um passo fundamental no processo decisorio é definir o mais
claramente possivel quais 0s ganhos possiveis de serem alcan¢cados com a contratacao de ur

terceiro.

c) Ganhos potenciais com a contratacao de operador logistico
Segundo Fleury (1999), existem pelo menos quatro dimensdes de ganhos potenciais:
reducdo de custos; melhoria da qualidade dos servi¢os; aumento da rentabilidade do negdcio;

e crescimento dmarket share.
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A reducéo de custos pode se dar pela diminuicdo das despesas administrativas, pela
reducdo de estoques, e pela diminuicdo dos custos de transporte, armazenagem e
movimentacgao.

A melhoria da qualidade dos servicos pode resultar, por exemplo, de maior
disponibilidade de estoquasgnores tempos de ciclo, e maior pontualidaaieentregas.

O aumento da rentabilidade do negécio pode ser obtido através de menores
investimentos em ativos, economias de escala, e maior eficiéncia devido ao maior foco na
competéncia central do negdcio.

Os ganhos deanarket sharepodem advir da entrada em novos segmentos de
mercado, ou expansao nos mercados ja explorados, funcédo da maior capilaridade e capacidade
de distribuicdo do operador logistico contratado.

Dada a complexidade do relacionamento e a dindmica da operacao, é de fundamental
importancia a criacao de instrumentos gerenciais de planejamento e controle para monitorar a
operacdo terceirizada. Estes instrumentos gerenciais devem cobrir as atividades de
planejamento e controle operacionais conjuntos, procedimentos de comunicagdes inter-
empresas, compartilhamento de custos e beneficios, caracteristicas do contrato, e
investimentos na operagao e nas pessoas.

Relacionando todos estes cuidados com a implantacdo do SCM, € importante
considerar que o planejamento especifico e o estudo da configuracdo e dimensdes da cadeia
logistica é extramamente necesséario para delinear informagfes estratégicas voltadas para
tomada de decisao.

Ao definir os agentes que irdo compor a cadeia de suprimentos e distribuicdo, deve-
se relevar sobre seu tipo especifico de servico prestado pelo operador logistico, bem a sua
funcdo como membro da cadeia que integrara o SCM.

ApOs a apresentacdo dos elementos que compéem o SCM, incluindo estrutura,
dimensionamento e processos de integracdo; processos de negocios, componentes de
gerenciamento; e operadores logisticos, seguem algumas consideracdes sobre a sistematizaca

das informagdes como suporte de implantagcdo do SCM.
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2.5 SISTEMATIZACAO DE INFORMACOES PARA O SCM.

No contexto em que a tecnologia da informacdo passa a ser um diferencial
estratégico ou uma vantagem competitiva, como afirma Porter (1999), a gestdo dos processos
de integracdo da cadeia logistica no ambito intra e inter-organizacional deve considerar os
conceitos do que € um sistema de Informacdes gerenciais voltado a tomada de decisdes.

J& de inicio deve-se considerar algumas definicdes importantes que servem de base
para o entendimento efetivo do ambito e da abrangéncia de um SIG (Sistema de Informagdes

Gerenciais). O primeiro passo é diferendiados, informacdo e conhecimento.

2.5.1 Dados, informacgéo e conhecimento

Ao se abordar a problematica do investimento em inovacao de sistemas operacionais
existentes, além da resisténcia natural & mudanca enfrenta-se também os argumentos de que j:
se gastou muito em processos de informatizacdo e implantagéo de sistemas. Mas o foco da
guestao nao é o investimento em tecnologia da informacédo, e sim, 0s conceitos sobre critérios
utiizados na geracdo e construcdo da informacdo, conhecimento e seu gerenciamento,
manutencao e aperfeicoamento continuo.

Antes da implantacdo dmftwaresde gerenciamento faz-se necessério a reflexdo
sobre conceitos béasicos, para depois conquistar uma visdo ampla das reais necessidades ¢
adquirir habilidades para adequar ferramentas aos processos existentes. Esta discussao sobr
critérios leva a diferenciacdo conceitual sobre dados, informacfes e conhecimento. Novaes
(1997) em um artigo sobre informagcdo na cadeia logistica, onde fala sobre os assuntos
tratados no Congresso de Gotemburgo, em 1997, na Suécia, propde a diferenciacdo como

apresentado na Figura 5.



72

Estrutura de

Dados Conhecimento
Atual
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Dados - Informac&o I
N u Conhecimento
Analise, Fututro
Interpretacéo 4 (Previsao)

e Modelagem J

Figura 5 - Estruturacdo de Dados, informacgéo e conhecimento

Fonte: Novaes (1997 p.28)

Pode-se notar que na Figura 5 o conhecimento é tratado como uma construcao de
carater atual ou de previsdo do futuro, através da transformacéo de dados estruturados em
informagdes, que, por sua vez, sao analisadas e modeladas. Este tratamento da informagéo e
sua respectiva metodologia, bem como 0s processos que agregam valor a informacao tratada
estrategicamente, a sistematizacdo e 0 gerenciamento dos fluxos envolvidos, geram o
conhecimento.

Portanto, osladosséo informagdes em seu estado bruto, em grande quantidade, sem
estruturacdo ou relacionamento. Oliveira (1998, p.34) também conceitua dado como
“qualquer elemento identificado em sua forma bruta que por si s6 ndo conduz a uma

compreensao de determinado fato ou situagao”.

Ja em outro estagio, onde os dados séo tratados e estruturados com um objetivo,
relacionando-os entre si, obtém-senfrmacédo.Aqui a informacéo deve estar direcionada
para um objetivo especifico, ou seja, agrega valor a empresa, dando possibilidade de gerenciar

processos e eventuais distor¢cdes inerentes a eles.

Oliveira (1998, p.34) define informacdo como o “dado trabalhado que permite ao
executivo tomar decisdes”. Novaes (1997) afirma que no Brasil, no que se refere a area
logistica ainda ha muita empresa desperdicando tempo e dinheiro no desenvolvimento de

softwaresgque nao trabalham os dados de forma estratégica, ou seja, ndo estao preparados pars
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gerar informacdes objetivas para a tomada de decises durante o processo. Existe uma
necessidade de adaptar a tecnologia existente, que ja disponibiliza recursos para o tratamento
de dados e geracdo da informacé&erl-time, as reais necessidades dos executivos e a
respectiva gestdo dos processos de negocios em que estao envolvidos.

Um outro estagio, ainda mais avancado, seria o de gerar simulagbes através de
softwaresmunidos de inteligéncia artificial, conceito que a tecnologia da informag&o chama
de Bl - Business Inteligenceou ainda, de sistemas especialistas, que com base nas
informacdes histéricas e comportamentais, relaciona causas e efeitos entre si, agrega o
conhecimento adquirido a novas idéias e projecdes, fornecendo suporte para gestdo de
contingéncia durante o processo. A analise e a interpretacdo das informacdes, de forma
cientifica e sistematizada, pode levar a identificacdo clara dos fatores que geram os gargalos e

problemas que estejam aumentando custos na cadeia logistica.

2.5.2 Sistema de informacgfes gerenciais

Neste ambiente de informacdes € preciso entender e conceituar melhor o que € um
sistema de informacgBes gerenciais. Segundo Oliveira (1998, p.39), “SIG é o processo de
transformacédo de dados em informacgBes que sado utilizadas na estrutura deciséria da empresa
proporcionando, ainda, a sustentacdo administrativa para otimizar resultados esperados”.

E importante considerar que todo SIG seja desenvolvido com base em um modelo de
informag&o. Segundo Beuren (2000), os gestores e executivos precisam de informacgdes
adequadas aos seus modelos decisérios. Por isso, antes da decisdo por um sistema especifico
importante a consideracdo sobre os modelos de decisdo e mensuracdo empregados. Beurel
(2000, p.28-29) cita que:

Ao se projetar um sistema de informacbes, faz-se necessario analisar
cuidadosamente o processo de deciséo e o fluxo de informacdes existente. Estes dois
fatores sdo essenciais e inseparaveis no desenho e arquitetura de um sistema de
informacdes gerenciais.

Na construcdo de um modelo conceitual do sistema de informacfes pode-se ter como
base a proposta de Erdman (1998), que é fundamentado pelo conceito classico de sistema:
definicdo, entradas, processamento, saidas e feed-back.

Definicdo- o objetivo é sistematizar a informacédo para a gestao estratégica atraves

do conceito de SCM.
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Saidas informacdes gerenciais para a tomada de decisdes.

Entradas- todas os dados e informacfes a serem definidos como necessarias nos
processos de negocios que constituem a integracdo da cadeia de suprimento, produgdo e
distribuicéo.

Processamento- fluxo da informacdo envolvendo selecdo, tratamento e
apresentacao, com base no conceito de integracao vertical e horizontal.

Feed-Back andlise, controle, gerenciamento e inovac¢des no sistema de informacdes.

Portanto, ao se desenvolver um SIG, 0 pensamento estratégico e a visdo sao
extremamente importantes, para que se tenha as perguntas corretas sobre que tipo de
informacé&o sera necessaria para o gerenciamento de processos de negoécios. A estruturacdo d
um modelo conceitual como o apresentado por Erdman (1998) acima, em conjunto com 0s
fatores essenciais colocados por Beuren (2000), processo de deciséo e fluxo das informagdes
existentes, sdo bases fundamentais para construcdo de um SIG no ambito do gerenciamento
da cadeia de suprimentos e distribuicéo.

O processo de gerenciamento e tratamento da informacdo pode ser exemplificado
pelo fluxo apresentado por McGee e Prusghud Beuren 2000) conforme evidencia-se na

Figura 6.
Classificacéo e
armazenamento de
informacgéao
e * """""" * """""""""""""""""""" 7
| i
. . . . ~ [
I Identificacédo de Desenvolvimento Distribuicdo e :
| | necessidadese | Coleta/entrada de produtos e disseminagédo de | |
I requisitos de de informagao servicos de informacéo l
| informacé&o , informagao |
Tratamento e
apresentacgdo da —»
Informacéo

Analise e uso

da 44

Informacgéo

Figura n. 6 — Orientacao de processo de gerenciamento da informacgao

Fonte: McGee e PrusaifudBeuren, 2000, p.67)



75

O modelo conceitual se relaciona com o gerenciamento da informacao na medida em
que os dados sédo tratados e transformados em informacdo armazenada, com pressupostos
estratégicos e requisitos definidos. Depois, ja focando o gerenciamento sdo desenvoldidos os
produtos e servicos de informagéo e o lsgout de apresentacao. Finalmente, a informacéo
ja com valor agregado € distribuida e disseminada para os agentes envolvidos. A analise e uso
deste produto de informacéo e sua aplicacdo em processos de negocios, visa otimizar o fluxo
fisico da matéria-prima, do produto acabado, do transporte, de numerarios, e das acbes
administrativas envolvidas com a producdo e gerenciamento de pedidos, bem como da
velocidade de atendimento do varejo e do cliente final.

Neste sentido, a sistematizacdo das informacgdes para o SCM deve ser representada
pelos diversos processos de negoécios envolvidos, e seus respectivos componentes de
gerenciamento e processos de integragcdo. A integracdo e organizacao dos elementos que
compde o SCM deve ter como base um modelo conceitual e uma estrutura de gerenciamento
da informacdo. O SIG no SCM devera seguir estes pressupostos, ligados a estratégia da
empresa foco.

A idéia de integracdo intra e inter-organizacional ligada a este conceito de
gerenciamento da informacéo sistematizada, através das parcerias estabelecidas entre os
agentes da cadeia de fornecimento, producao e distribuicdo é o que traduz o conceito do SCM.
Portanto, ao se abordar sobre o significado e a amplitude dos SIG’s € importante considerar 0s

critérios utilizados e os reais objetivos de seu desenvolvimento.

2.5.3 O SIG na perspectiva da logistica e do SCM.

O’Brien (2001, p.250) cita que:

“O SIG gera produtos de informagdo que apdiam muitas das necessidades de
tomada de decisdo da administracdo. Os relatérios, telas e respostas produzidos por
esses sistemas fornecem informacdes que 0s gerentes especificaram de antemao para
0 adequado atendimento de suas necessidades de informacao.

(...) Gerentes e outros tomadores de decisao utilizam um SIG para requisitarem
informacBes em suas estacdes de trabalho em rede de apoio a suas atividades de
tomada de decisbes. (...) Essas informacGes assumem a forma de relatérios
periddicos, de excecao e por demanda e respostas imediatas a consultas.
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Observa-se que o0 SIG € destinado ao suporte das acbes nos diversos niveis
hierarquicos, visando disseminar a operacionalizacdo da estratégia através da estruturacao e
sistematizacdo das informacdes.

Conforme registra Stair (1998, p.38), o “SIG € um agrupamento organizado de
pessoas, procedimentos, bancos de dados e dispositivos usados para oferecer informacdes d
rotina aos administradores e tomadores de decisdes”. Ressalta a importancia de ver o SIG
como um foco de eficiéncia operacional, que busca a integracdo entre as areas de marketing,
financas, producdo, entre outras, através de um banco de dados comum. Este, por sua vez,
deve se relacionar com o SAD — Sistema de Apoio a Deciséo, que é utilizado como um outro
banco de dados com dispositivos de apoio a decisdo gerencial e estratégica da empresa.

Portanto, o SIG, o SAD e o Bl séo sistemas Uteis no processo de integracdo da
informacédo. Todavia, ndo menos relevante é o fator humano e cultural, que na maioria das
vezes € o principal responsavel pela resisténcia a implantagcbes de inovacdes e mudancas
voltadas para uma integracao vertical e horizontal, exigidas pelo conceito de SCM.

Essas possiveis resisténcias revelam-se como um grande desafio na implantacdo de
novos processos de sistematizagdo das informagdes,com objetivo de integracdo e otimizacao
de sistemas logisticos, relacionados a tecnologia da informacao, pois exigem atualizacéo e
aperfeicoamento constante de quem o0s opera e monitora.

Conforme argumentam Fleury, Wanke e Figueiredo (2000), trés razdes justificam a
importancia de informacdes precisas e tempestivas para sistemas logisticos eficazes:

a) os clientes percebem que informacdes sobre status do pedido, disponibilidade de
produtos, programacdo de entrega e faturas sdo elementos necessarios do servico total ac
cliente;

b) com a meta de reducdo do estoque total na cadeia de suprimento, 0s executivos
percebem que a informacgédo pode reduzir de forma eficaz as necessidades de estoque e
recursos humanos. O planejamento de necessidades com informacdes recentes minimiza as
incertezas em torno da demanda; e

c) a informagédo aumenta a flexibilidade, permitindo identificar (qual, quanto, como,
qgquando e onde) os recursos que podem ser utilizados para que se obtenha vantagem
estratégica.

A integracdo entre fabricantes e varejistas € outro fator que exige a gestdo da
informacdo na Cadeia de Suprimentos, praticada atualmente através do conceito de ECR -
Efficient Consumer ResponfResposta Eficiente ao Consumidor). Algumas redes varejistas

disponibilizam informacdes do ponto-de-venda para seus fornecedores, de modo que estes
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sejam responsaveis pelo ressuprimento automatico dos produtos. Isso reduz
consideravelmente o custo com estoques dos varejistas e possibilita aos fabricantes a
previsibilidade da demanda.

Ao se abordar a sistematizacdo da informacdo na cadeia logistica, mais
especificamente, voltando-se para o SCM, uma das principais preocupacbes é o
gerenciamento da demanda. O problema da integracéo horizontal no gerenciamento da cadeia
de suprimentos e distribuicdo sdo as oscilacdes entre os pedidos e as vendas efetivamente
realizadas. As necessidades reais, dos pontos-de-venda ou do varejo, nem sempre chegarr
como informacéo precisa ao fabricante, passando por distor¢des de pedidos e gerenciamento
de estoques entre distribuidores e atacadistas ou outros agentes que possam compor a cadei
de distribuicdo. O mesmo ocorre com a cadeia de suprimentos, desde o primeiro fornecedor,
entre outros sub-fornecedores, em relacdo ao planejamento da produgcdo da empresa foco,
fabricante do produto.

O desafio da implantacdo de um modelo de SCM ¢é justamente o de sistematizar a
informacdo de maneira a reduzir estas oscilagdes, reduzindo os gargalos que promovem
elevacdo dos custos. Portanto, a integracéo inicia-se pela aproximacgao entre as atividades
logisticas e de producdo. Sob a otica da cadeia de distribuicdo o congedspdaement
(adiamento da finalizacdo de itens customizaveis ou personalizacdo do produto), tém sido
utilizado nas cadeias logisticas para reduzir as oscila¢des inerentes ao sistema dinamico e para
direcionar a producdo de maneira mais precisa em relagédo a demanda do consumidor final.

Quanto maior o distanciamento da producédo e fornecimento de insumos até o cliente
final, maiores sé@o as possibilidades de ocorrerem distorcdes provenientes das oscilagdes da
demanda na cadeia logistica. Segundo Dornier et al (2000, p.372) “tanto a sazonalidade
percebida da demanda quanto os erros de previsdo podem aumentar”, na medida em que Se
distancia do consumidor final em direcdo a cadeia de suprimentos, junto aos primeiros
fornecedores e respectivos sub-fornecedores. Este efeito € chanmadovtp effect(efeito
chicoteamento), que compara as vendas efetivas de um produto em uma loja de varejo, com as

ordens de pedidos colocadas pelo varejista ao fabricante, conforme demonstrado na Figura 7.
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Figura 7 - Efeito de chicoteamento na relacao pedidos versus vendas

Fonte: Elaborada pelo autor.

Como afirma Dornier (2000, p.372), “uma pequena variacao ou flutuacédo sazonal na
demanda real do cliente poflater o chicotepara fornecedores cadeia acima levando-os a
alternar entre situacdes de superproducéo e de ociosidade”.

Portanto, a relacdo entre SIG, logistica e SCM € dada pelo grau de sistematiza¢édo das
informacgdes inerentes aos processos de negdcios que estiverem compondo a configuragdo da
cadeia de suprimentos e distribuicdo. De acordo com a estrutura identificada e através da
estratégia competitiva delineada, constréi-se um modelo de gerenciamento da informacéo,
com ferramentas de tecnologia da informacéo, sejanmsefagaresespecificoshardwares

capacidade intelectual e cultura organizacional, ou monitoramento via satélite de transportes.
2.5.4 Niveis funcionais de um sistema de informacdes logisticas
De acordo com Fleury et al (2000), os sistemas de informacfes logisticos possuem

quatro diferentes niveis funcionais: sistema transacional, controle gerencial, apoio a deciséao e

planejamento estratégico, conforme evidenciado na Figura 8.
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Estratégico

Apoio a Decisédo

Controle Gerencial

Sistema Transacional

Figura 8 — Funcionalidade de um sistema de informacdes logisticas

Fonte : Fleury et al (2000, p.288)

Sistema Transacional gera informacfes para as operacdes logisticas e € fonte para
as atividades de planejamento e coordenacdo. As suas informacfes sao compartilhadas com
outras areas da empresa, tais como: marketing, financas, entre outras. E caracterizado pelas
transacoes interfuncionais, com foco operacional nas atividades cotidianas. A combinacéao de
processos estruturados e o grande volume de transacbes aumenta a énfase na eficiéncia d
sistema de informacdes. Ex: entrada de pedidos, checagem de crédito, alocacdo de estoque.
emissao de notas, expedicao, transporte e chegada do produto ao cliente final.

Controle Gerencial- oferece informagfes para o gerenciamento da atividade
logistica. Inclui indicadores financeiros, de produtividade, de qualidade e de servico ao
cliente. Um indicador bastante importante para avaliar o nivel de servi¢o prestado ao cliente é
o leadtime Nem sempre as empresas possuem informacdes sobre a data de chegada ao
cliente. No entanto, existem casos nos quais as empresas conseguem obter tal informacéo,
mas ndo a utilizam de forma sistemética para avaliar seu desempenho e de seu transportador
(transit-tim@.

O Controle Gerencial deve ser atendido por um sistema de controle pro-ativo, que

possibilite a capacidade de prever futuras faltas de estoque e previsbes de demanda e
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recebimentos. Neste sentido, € interessante o ufdWie Data Warehous€éArmazém de

Dados); que armazena dados historicos e atuais de varias areas da empresa em um unicc
banco de dados, com o objetivo de gerar informacfes estratégicas através de ferramentas
como OEIS - Executive Information Systefsistema de informacdes Executivos). Outra
ferramenta que merece destaque &I8 - Geographic Information Systelfbistema de
InformacBes Geograficas), que apresenta mapas digitalizados, que unem dados geo-
referenciados voltados para o controle e planejamento das operacdes.

Apoio a Decisdo- caracteriza-se pelo uso deftwarespara apoiar atividades
operacionais, taticas e estratégicas, que possuem elevado nivel de complexidade. Séo
ferramentas que tendem a ser mais operacionais e devem estar inteiramente conectadas com ¢
sistema transacional, de modo queimsuts sejam informagdes atualizadas e no formato
adequado.

Planejamento Estratégice € o foco final da informacéo logistica trabalhada nos
outros niveis. Aqui a informacao € especificamente voltada para tomada de decisdes e por iSso
deve atender os requisitos inerentes a um elevado nivel de preciséo e acerto.

Porém, o objetivo € delinear conceitos que fundamentem, através das diversas linhas
de pensamento gerencial e estratégico, as referéncias e critérios que os dirigentes devem
seguir ao desenvolver um projeto de implantacdo do SCM; ao decidir pela compra de
softwaresde analise e controle e interligacdo de dados; ou mesmo ao decidir sobre a estratégia
correta na selecdo dos agentes de funcao-chave e de funcdo-aleatéria na cadeia logistica. Tudc
iISso com 0 objetivo de decidir sobre o fluxo correto das informacdes, e que tipo de
informacdes e para quem direciona-las, exigindo-se um grau maximo de precisao e eficacia na

sua utilizacdo e manipulacao, assim como nas acodes realizadas apos este processo.

2.5.5 Gestéo da informacao na cadeia logistica global

A informagdo como vantagem competitiva e sistematizada através de tecnologia da
informacao inserida nos processos de negodcios € ainda mais importante quando se trata de
mercados globais, com cadeias e ramificacdes pelo mundo a fora. Trata-se de um processo
mais complexo de integracdo dentro do conceito de SCM apresentado até agora. Isto porque
as variaveis e os obsticulos aumentam gradualmente, como, por exemplo, regulamentacéo e

legislacdes conflitantes, cultura organizacional, linguagem, modelos de gestdo, estrutura e
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configuracdo de sistemas seftwares estrutura de transportes disponiveis, incertezas do
ambiente, entre outros fatores.

Segundo Dornier, Ernst, Fender e Kouvelis (2000, p.371), diversos s&o os desafios
adicionais e os fatores diferenciais, inerentes ao processo de desenvolvimento da ampliacéo
da cadeia logistica de suprimentos doméstica (no mesmo pais) para global.

Distancias geograficas substanciai® principal aspecto a ser considerado aqui é
que o aumento das distancias implicaleadtimestempo de ressuprimento — da compra até
a entrega), de transportes mais longos. Isto implica hum gerenciamento com compensacao
através de maiores estoques no canal de distribuicdo. Além disso, os produtos envolvidos em
cadeias de suprimentos globais, cruzando fronteiras, estdo sujeitos a atrasos em funcao de
procedimentos burocraticos de desembaraco alfandegério.

Essa tendéncia de aumentar estoques pode estar provocando, ou pelo menos
aumentando as possibilidades de ocorrer o efeito de chicoteamento, afetando o conceito de
integracdo do SCM. Portanto, apresenta-se como um desafio em funcédo deaglienee a
integragéo dependem de fatores externos. Conforme o tipo de produto e das oscilagbes
inerentes aos processos de negdécios envolvidos, a informacdo sistematizada, gerando dados
histéricos sobre tempo de desembaraco alfandegario e de tipos de transportes e estrutura
utilizada, podera levar a um nivel mais avancado de gerenciamento destes processos,
otimizando custos e eliminando gargalos.

No SCM o objetivo € atingir um nivel em que a informacéo ofereca a possibilidade
de eliminar gargalos e obstaculos durante o processo, sob um conceito de antecipacdo de
solucdes ao invés de apagar incéndios.

Dificuldades com previsdes de demanda efeito distancia complica as tarefas de
previsdo. As distancias adicionam substancialmente as dificuldades de comunicagao, criando
visfes distintas a respeito dos processos de negdcios. Além disso, o fendmeno de discrepancia
de previsdo entre diferentes areas funcionais, sejam elas verticais ou horizontais, podem
ocorrer problemas de informacéo distorcida, usada para propositos de planejamento. Na
cadeia logistica de suprimentos global, fabricantes e varejistas acabam por sofrer com a maior
volatilidade da demanda e de seus niveis de estoques. A integracdo entre o planejamento de
marketing e promoc¢des por uma rede expandida de pontos-de-venda internacionais torna-se
mais complexa, influenciando novamente o efeito de chicoteamento.

Taxas de céambio e outras incertezas macroecondmicaa estrutura de
dimensionamento e configuragdo da cadeia de suprimentos deve levar em consideracéo a

possibilidade de incluir fornecedores que, por virtude de sua localizacdo, podem fornecer
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entradas a um custo inferior da moeda local. O valor desta estratégia é alto para ambientes de
pais-fornecedor que exibem cronicamente moedas desvalorizadas. O problema também pode
ser solucionado através de cadeias logisticas com fontes de producado e suprimento multiplas,
podendo desenvolver uma seguranca adicional contra variacbes ou flutuacées na taxa de
cambio. As informacdes apuradas e sistematizadas sobre tais aspectos sédo importantes para ¢
gerenciamento da cadeia global.

Inadequac0es infra-estruturais problemas referentes a qualificacdo das equipes
envolvidas com os processos de negdcios e seu respectivo gerenciamento, e sua capacidade d
entender e se integrar através de sistemas de informacdes modulares e interligados séo de
extrema relevancia para os critérios e meétodos envolvidos com o gerenciamento da
informacéo. A qualidade dos fornecedores que integram a cadeia, através de diversos paises
também é um desafio, em funcdo do tempo envolvido no ganho da confiabilidade e do
relacionamento, necessarios para uma integracao voltada para o SCM.

A disponibilidade de estrutura de telecomunicacdes e equipamentos, assim como dos
diversos modais de transporte disponiveis em cada pais onde se encontram 0s agentes de
cadeia de suprimentos, sao outros obsticulos a serem superados.

Dimensodes explosivas da variedade de produtos em mercados glabamsxemplo
claro € a voltagem de equipamentos eletro-eletronicos, fabricados com diferentes fontes de
energia para um pais especifico.Teclados de computadores se adequando a lingua e idioma
local. A customizacao e a descoberta de nichos potenciais de mercado levam a proliferacéo de
produtos, proporcionando impacto significativo na cadeia de suprimentos global. Neste
sentido, cadeias globais mal planejadas podem afetar os processos de previsdo de demanda
de integracao da informacéo.

Portanto, a gestdo da informacdo e sua respectiva sistematizacdo, voltada para o
SCM num ambito global, reflete um desafio de grandes dimensdes, 0 que ndo impede a sua

construcdo, desenvolvimento e aperfeicoamento constante.

Ao fazer um leitura sobre a sistematizacao das informac¢des que sdo relevantes para
aplicacdo do SCM, observa-se que a etapa-chave € a do estabelecimento das principais
relacbes entre os elementos que constituem o SCM, apresentados na secao 2.4, e 0S Critérios
essenciais para construcdo de um modelo conceitual de gerenciamento, que direcionam a
construgdo de um SIG, visualizados na sec¢do 2.5. Este modelo deve abranger as dimensdes
horizontal e vertical de integracdo da cadeia de suprimentos e distribuicdo, a relacao entre
seus agentes e a necessidade de informacBes operacionais, gerenciais e estratégicas

requisitadas pelos processos de negdcios envolvidos e respectivos componentes de gestao.
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Apbs a construcao da principal relacdo que norteia este estudo, isto €, entre 0 modelo
conceitual de gerenciamento e sistematizacdo das informacdes e 0s elementos estruturais do
SCM, é importante uma visualizacdo geral deste capitulo e sua relagdo com objetivo geral
deste trabalho.

A idéia fundamental deste capitulo foi a de demonstrar o significado estratégico do

SCM, apresentando a sua localizacdo dentro das escolas de pensamento estratégico. Pode-s
notar a estreita relacdo com a escola do posicionamento de Porter, bem como com os
conceitos de estratégia competitiva, cadeia de valor, integracdo vertical e horizontal. Outro
item fundamental € a discussdo sobre a abrangéncia do conceito de logistica em relacdo ao
SCM e seus elementos estruturais. Em funcéo da caracteristica dos estudos de casos, tambén
se fez necessario estabelecer a relacdo entre SCM e operadores logisticos, bem como a
consideracgéo da sistematizacao da informacao para o SCM no ambito global.
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3 METODOLOGIA DA PESQUISA

Neste capitulo sdo abordados elementos especificos referentes ao método utilizado
para relatar dados coletados, assim como o0 seu tratamento em relacdo aos objetivos
previamente definidos. Inicialmente, apresenta-se as perguntas de pesquisa e a definicdo
constitutiva e operacional das variaveis. Em seguida, define-se o delineamento da pesquisa, as
unidades de estudo e os elementos de anélise. Também s&o abordados a coleta e o tratament
dos dados, e por fim, as limita¢cées da pesquisa.

3.1 PERGUNTAS DE PESQUISA

Este trabalho visa identificar elementos basicos constitutivos do sistema de
informacfes nas empresas, através de perguntas de pesquisa que abordem 0S pressupostos
implantagdo do SCM, relacionando a base tedrica com a leitura da realidade pratica e do
ambiente das empresas.

Para identificar estes elementos basicos, elaboraram-se as seguintes perguntas de
pesquisa:

a) Como se apresenta a configuracdo da cadeia logistica, que envolve o fluxo de
suprimentos desde a planta até distribuicdo para o consumidor final, nas duas empresas que
compdem o estudo multicasos?

b) Como se da a aplicacéo do conceito de S@upply Chain Managemenestas?

c) Como se apresenta a estrutura e 0s processos de sistematizacédo das informacoes de

suporte a cadeia logistica para 0 SCM nas empresas pesquisadas?

3.2 DEFINICAO CONSTITUTIVA DE TERMOS E VARIAVEIS

Marconi e Lakatos (1996) mencionam que a principal finalidade da definicdo de
termos é torna-los tanto claros como compreensivos, assim como objetivos e adequados.

A definicdo constitutiva dos termos e variaveis, segundo Kerlinger (1980, p.45),
corresponde ao constructo da palavra, ou seja, “um termo util porque indica a natureza
sintética das varidveis psicologicas e sociolégicas”, servindo de referéncia para o

entendimento e contextualizagdo do interlocutor.
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- Cadeia de Valor

O conceito de cadeia de valor adotado neste estudo é o de Porter (1999, p.86):

A cadeia de valores de uma empresa em um setor especifico esta inserida num fluxo
mais amplo de atividades denominado de “sistema de valores”.Esse sistema de
valores inclui a cadeia de valores dos fornecedores, que fornece insumos (como
matérias-primas, componentes e servicos de terceiros) a cadeia de valores da
empresa. O produto da empresa geralmente passa pelas cadeias de valores dos canais
de distribuicéo, na trajetéria em dire¢cdo ao comprador.

- Logistica
Lambert et al (1998, p.3) apresentam a definicadGaltcil of Logistics Management
USA que explicita:

Logistica é aquela parte do processosdpply chainque planeja, implementa e
controla o fluxo eficiente e eficaz e os resultados obtidos, servigos e a respectiva
informacdo, do ponto-de-origem ao ponto-de-consumo para atender as necessidades
dos consumidores.

-SCM — Supply Chain Management

O conceito deSCM — Supply Chain Managemei@erenciamento da Cadeia de
Suprimentos), adotado no Foérum de SCM realizado na Ohio State University, conforme:
Lambert, Cooper e Pagh (1998, p.1) € o seguinte:

SCM é a integracao dos processos industriais e comerciais partindo do consumidor
final e indo até os fornecedores iniciais, gerando produtos, servigcos e informagfes
gue agreguem valor para o cliente.

-SIG — Sistema de Informacgbes Gerenciais
Conforme registra O’Brien (2001, p.250):

O SIG gera produtos de informacado que apdiam muitas das necessidades de tomada
de decisdo da administracdo. Os relatérios, telas e respostas produzidos por esses
sistemas fornecem informacdes que os gerentes especificaram de antemao para o
adequado atendimento de suas necessidades de informacao.

(...) Gerentes e outros tomadores de decisao utilizam um SIG para requisitarem
informacBes em suas estacdes de trabalho em rede de apoio a suas atividades de
tomada de decisbes. (...) Essas informacGes assumem a forma de relatérios
periddicos, de excecdo e por demanda e respostas imediatas a consultas.
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Oliveira (1998, p.48) cita que:

O SIG ndo apresenta, simplesmente, o enfoque na informacdo dentro da empresa,

mas considera a informac&o dentro de um processo, desde a obten¢&o do dado, o seu
tratamento para se transformar em informacéo, a decisdo com base na informacéo (e

todos os seus mecanismos facilitadores), a acdo decorrente da deciséo, o resultado
apresentado e sua avaliacao.

Segundo Oliveira (1998), o SIG apresenta trés niveis de abordagem: estratégico,
tatico e operacional. Portanto, todos esses niveis devem ser considerados, bem como a ordem
do seu desenvolvimento e implementacdo, devendo ser iniciada pelo tratamento em nivel

estratégico, e depois ser decomposto nos niveis tatico e operacional.

3.3 DELINEAMENTO DA PESQUISA

O presente estudo é caracterizado como uma pesquisa primordialmente qualitativa.
Segundo Minayo (1994), a pesquisa qualitativa responde a questdes muito particulares,
estando focada num nivel de realidade que ndo pode ser quantificado. Portanto, trabalha com
um escopo de motivos, crencas, valores e atitudes, o que corresponde a um espaco mais
profundo das relagbes dos processos e dos fendmenos que ndo podem ser reduzidos &
operacionalizacéo de variaveis.

O método de pesquisa utilizado foi ao de estudo exploratorio. Gil (1995, p.45) afirma
que “as pesquisas exploratorias sdo desenvolvidas com objetivo de proporcionar uma visdo
geral, de tipo aproximativo, decorrente de uma realidade observada”.

A leitura da realidade observada foi a sistematizacdo da informacao voltada para o
conceito de SCM Supply Chain Managemedentro da cadeia de suprimento e distribuicao.
Caracteriza-se por um estudo exploratdrio por se tratar de uma investigacdo da aplicabilidade
do conceito na pratica, podendo levar a constatacbes e descobertas sobre a complexidade
existente entre conceitos e implantacdo dos processos direcionais para atingir 0s seus
pressupostos.

As ferramentas utilizadas para encaminhar este estudo foram o levantamento
bibliografico e documental, e entrevistas estruturadas, voltados para a constru¢éo de estudo de
casos. De acordo com Gil (1993), o estudo de caso permite ao pesquisador uma abertura para

multiplicidade de dimensBes de um dado problema, podendo ele dar um enfoque global e
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generalizado, como também restringir-se a um foco especifico que relate a simplicidade de
procedimentos e sua comparagcao com outros tipos de delineamento.

O estudo estruturado a partir da pesquisa exploratoria ficara mais rico por ter sido
direcionado e ampliado para um estudo de multicasos. Conforme aborda Triviios€4@95),
difere do estudo de caso por permitir a observacdo de dois ou mais sujeitos, organizacoes,
realidades, sem que haja a necessidade de comparacao entre 0S mesmos, e sim a intencao c
agregar informagBes e aumentar a abrangéncia da andlise; permitindo um melhor
aproveitamento da leitura da realidade e sua relacdo com o0s conceitos e estruturagdes dos
diversos autores abordados.

O presente estudo caracteriza-se como uma pesquisa de corte transversal, ou seja, um
recorte no tempo, onde foram coletados dados e informacdes, sem levar em consideracao as
suas possibilidades de alteracbes e agregacdes de novas culturas e processos.

Portanto, trata-se de uma pesquisa qualitativa, de carater exploratério, desenvolvida
por meio da relacdo entre material bibliografico e documental e o estudo de multicasos, que €
retratado através de entrevista estruturada, com roteiro aplicado através do contato direto, em

um determinado ponto no tempo.

3.4 UNIDADES DE ESTUDO E ELEMENTOS DE ANALISE

Os critérios definidos para sele¢do das unidades de estudo foram 0s que seguem:
empresas de meédio e grande porte de Curitiba e regido metropolitana, do ramo da industria,
acima de 500 funcionarios, que apresentassem caracteristicas logisticas envolvendo cadeia de
suprimentos, producao e distribuicdo de seus produtos.

Portanto, trata-se de uma pesquisa baseada na intencionalidade, que segundo Barros
e Lehfeld (1986) € aquela pesquisa caracterizada pela intencionalidade do pesquisador
direcionando-se a grupos de elementos dos quais deseja obter a opinido, os quais séo
selecionados de acordo com a estratégia e 0 objetivo da pesquisa, dentro de caracteristicas
especificas e de sua acessibilidade.

Foram contatadas 10 empresas, selecionadas aleatoriamente, com base nos
pressupostos definidos, através do catalogo industrial da FIEP — Federacdo da Industria do
Estado do Parana, de Curitiba e regido metropolitana. Devido a abordagem de carater

estratégico, com perguntas direcionadas a estruturas funcionais e gerenciais; somente duas
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empresas se disponibilizaram a participar da pesquisa, especificamente a Britania
Eletrodomeésticos S.A e Bosch do Brasil, unidade Curitiba-PR, respectivamente.

Uma de capital nacional, do setor de eletrodomésticos e outra transnacional
fornecedora do setor automobilistico.

Os elementos de andlise abordaram a cadeia logistica das duas empresas, que
apresentaram uma configuracdo tanto de suprimento como de distribuicdo, limitando-se a
descrever a cadeia de valor de forma a abordar o seu fluxo e os agentes envolvidos desde o

primeiro fornecedor até o consumidor final.

3.5 COLETA E ANALISE DOS DADOS

Nesta secado faz-se uma incurséo nos tipos de dados, nos instrumentos de pesquisa, e

na coleta e tratamento dos dados, presentes neste estudo.

3.5.1 Tipos de dados

O critério basico de desenvolvimento da pesquisa esta fundamentado no
levantamento de dados primarios e secundérios. Para Marconi e Lakatos (1990, p.28) dados

primarios e secundarios séo definidos como segue:

a) Fontes primarias — dados histdricos, bibliograficos e estatisticos; informacdes,
pesquisas e material cartografico; arquivos oficiais e particulares; registros em geral;
documentacdo pessoal (diarios, memdérias, autobiografias);correspondéncia publica
ou privada etc;

b) Fontes secundarias — imprensa em geral e obras literarias.

Os dados secundérios trazem o levantamento de posi¢des dos autores sobre 0s temas
que contribuem na construcdo dos conceitos e idéias que melhor abordam o presente estudo,
voltado a sistematizacdo das informaces no SCM e seus preceitos. Portanto, compreenderam
um levantamento em revistas especializadas, 0rgaos e instituicdes, associacbes de classe
féruns e congressos, artigos, periodicos e livros.

Os dados primérios foram obtidos por meio de um estudo multicasos, realizado

através de entrevistas estruturadas.
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3.5.2 Instrumentos de Pesquisa

Como instrumentos cruciais para obtencdo de informacfes nos estudos de casos
foram realizadas entrevistas semi-estruturadas, com questionario pré-formulado, focando as
guestbes fundamentais de observacao que levam a uma aproximacao da leitura da realidade.

Segundo Trivifios (1995), pode-se entender por entrevista semi-estruturada aquela
que parte de certos questionamentos basicos, apoiados em teorias e hipéteses, que interessar
a pesquisa, e que oferecem amplo campo de interrogacfes, & medida que se recebe as
respostas do informante.

Para atingir os objetivos geral e especificos de pesquisa foi elaborado um
questionario detalhando e abrindo as perguntas ja abordadas no item 3.1 deste capitulo
(APENDICE A). Gil (1995) explica que a entrevista semi-estruturada corresponde a técnica
de investigagcdo composta por um numero mais ou menos elevado de questdes apresentadas
por escrito as pessoas, tendo por objetivo o conhecimento de opnides, crengas, sentimentos,
interesses, expectativas e situagdes vivenciadas.

Também foram utilizados documentos, representados por informagdes impressas ou

magnéticas, colocados a disposicao do pesquisador, por parte das empresas.

3.5.3 Coleta dos Dados

Os dados foram obtidos através de observacdo sistematica, por meio de entrevista
semi-estruturada, onde obteve-se a oportunidade de abertura e exploracdo dos temas, pelc
entrevistado. Para Marconi e Lakatos (1990), a observacdo sistematica corresponde a
utilizacdo de instrumentos para coleta de dados ou fenbmenos observados, porém as normas
nao devem ser padronizadas nem rigidas demais.

Portanto, considera-se como dados coletados a partir de observacdo sistematica,
aqueles obtidos pelo pesquisador através das entrevistas semi-estruturadas, realizadas
pessoalmente, na conducdo dos estudos de casos, bem como na investigacédo e selecdo de
informac0des através dos documentos e relatorios obtidos.

As entrevistas foram realizadas em janeiro e fevereiro de 2002, junto a gerentes e

diretores das duas empresas.
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3.5.4 Tratamento dos Dados

A anélise dos dados coletados foi descritiva com abordagem qualitativa.

Para Vergara (1997), a pesquisa descritiva exp0e caracteristicas de determinada
populacdo ou determinado fendbmeno, podendo ainda, estabelecer correlacbes entre variaveis,
sem que haja o compromisso de explicar os fendmenos que descreve.

A presente pesquisa foi realizada sob o carater descritivo-exploratorio, com o intuito
de descrever a configuragdo da cadeia logistica das empresas pesquisadas e 0S Sseu:
respectivos sistemas de informacdes utilizados, assim como a sua relagdo com o conceito de
SCM. A relacédo da aplicacao e utilizacdo do conceito de SCM e a leitura da realidade da
empresa foram os focos principais da pesquisa.

O tratamento dos dados foi de natureza predominantemente qualitativa, com objetivo
de se ampliar conhecimentos através da leitura da realidade e dos conceitos abordados pelos
autores. Segundo Richardson (1989), o método qualitativo difere do quantitativo a medida
que ndo emprega um instrumental estatistico como base do processo de andlise de um

problema.

3.6 LIMITACOES DA PESQUISA

A principal limitagdo averiguada na presente pesquisa esta na utilizacdo do método
de estudo multicasos. Segundo Gil (1993), refere-se a limitacdo em relacdo a generalizacdo
dos resultados obtidos. Apesar de possibilitar uma abordagem total e intensiva das variaveis
escolhidas dentro das organizacfes estudadas, esse método caracteriza-se por estar restrito
situacdo especifica das mesmas, ndo sendo permitida a generalizacdo dos resultados ou
conclusdes obtidas para um universo maior de organizacoes.

Portanto, os resultados obtidos da presente pesquisa, somente poderdo ser atribuidos
especificamente a cada caso, em suas respectivas situagdes e abordagens. N&o obstante, &
limitacdes relatadas ndo prejudicaram os objetivos tragcados inicialmente, visto que o carater
da pesquisa proposto ndo é conclusivo, mas exploratorio.

Definidos os métodos e técnicas utilizados no encaminhamento da pesquisa, bem
como suas limitagdes, inicia-se o processo de descricdo e andlise da realidade propriamente
dito.
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4 DESCRICAO E ANALISE DOS DADOS

Neste capitulo apresenta-se a descricdo e analise dos dados obtidos nos dois estudos
de caso, investigados para uma leitura da realidade sobre a sistematizacdo das informacdes
para o SCM, visando a integracdo dos agentes envolvidos na cadeia logistica de suprimento e
distribuicéo.

Desse modo, primeiramente faz-se uma breve apresentacdo das empresas
entrevistadas, com seu historico, caracteristicas, atuacdo no mercado e tipos de
produtos/servicos.

Em seguida, faz-se a descricdo das cadeias logisticas das duas empresas que
compdéem o estudo multicasos, com detalhamento da estrutura, dimensionamento e
configuracdo dos agentes envolvidos.

Na sequéncia, apresenta-se uma leitura da realidade das empresas em relacdo a
aplicacdo do SCM, bem como da configuracdo das necessidades percebidas do sistema de

informacdes na cadeia logistica.

4.1 APRESENTACAO DAS EMPRESAS PESQUISADAS

Nesta secdo faz-se uma breve apresentacdo das empresas pesquisadas.Procurou-s
evidenciar os dados basicos que conduzem ao entendimento sobre o contexto e o mercado em
que elas estao inseridas.

Foram entrevistadas duas empresas, ambas localizadas na regido metropolitana de
Curitiba, no estado do Parana, respectivamente a Britania Eletrodomésticos S.A e Bosch do
Brasil unidade Curitiba-PR.

E importante destacar a dificuldade de conseguir tais entrevistas, por se tratar de
assunto estratégico para ambas. No entanto, foram contatados gerentes com visdo operaciona
e estratégica nas duas empresas, que ofereceram informacdes para subsidiar este trabalho
Apesar do nivel de detalhamento de informagBes néo ter sido o idealizado, o resultado das

entrevistas foi muito produtivo em relagdo aos objetivos propostos neste estudo.
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4.1.1 Britania Eletrodomésticos S/A

Uma tradicdo que teve inicio em 1956, com a fabricacdo de fogbes, fogareiros e
moéveis metdlicos. Posteriormente ocorreu uma evolugdo para a linha de eletroportéateis.
Situada no municipio de Sao José dos Pinhais, regido metropolitana de Curitiba-PR, em uma
area de 225.000 m?, a Britania esta proxima dos seus principais fornecedores de matéria-
prima e componentes e ainda de uma méo-de-obra abundante e qualificada.

Suas modernas e funcionais instalagfes, possibilitam um agradavel e produtivo
ambiente de trabalho. A Britania dos produtos "feitos para durar”, cresceu e conquistou a
confianca do consumidor brasileiro através de seus ventiladores silenciosos e resistentes e de
um liguidificador robusto e eficiente, aprovado pelo INMETRO em exigentes testes de
laboratério efetuados em 1997.

Totalmente informatizada, com funcionérios treinados e habilitados a utilizar um
sofisticadosoftwarede Gestdo Empresarial, prepara hoje, o seu encontro com o futuro. Na
area industrial, a énfase dada nos ultimos anos a uma reengenharia, redefiniu os paradigmas
dos processos produtivos. Ao desverticalizar a empresa, terceirizar a producdo de
componentes menos estratégicos e estabelecer parcerias com fornecedores internacionais,
obteve uma significativa melhoria em termos de produtividade e competitividade.

A estrutura organizacional da empresa se divide em 5 niveis hierarquicos, sendo eles:
Diretor Presidente, Diretor Vice Presidente, Diretor Executivo, Diretores de Areas, Geréncia
de Fabrica e Supervisores. A Britania Participacdes S/Addding que se constitui de mais
7 empresas :Britania Eletrodomésticos S/A, Britania Comercial Exportadora de
Eletroeletrénicos Ltda, Britania Factoring Fomento Comercial Ltda, Limeira Industria e
Comeércio S/A, Leblon Imdveis Industriais Ltda, BritAnia do Nordeste S/A e Britania S/A
Administragéo de Bens.

A Britania Eletrodomésticos S/A possui uma linha mestra de produtos
eletrodomésticos portateis: sanduicheiras, cafeteiras, torradeiras, grill, mixer, ventiladores,
aquecedores, ferro elétrico, batedeiras, liquidificadores, moedores de carne, espremedores de
fruta, entre outros.

O estudo de caso foi focado no produto sanduicheiras, que envolve um processo de
importacéo da Asia para o Brasil, sendo colocado nas principais redes de varejo e auto-servico

do pais.
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4.1.2 Bosch do Brasil — Unidade Curitiba — PR

Apesar do nivel da entrevista ter sido elevado, com muito discernimento do gerente
entrevistado, ndo foi possivel contatar com o nivel de diretoria da empresa. Devido a abertura
e interacdo com a pesquisa demonstrada pelo gerente de desenvolvimento de projetos e
processos, 0 autor optou por ndo abordar outros niveis hierarquicos ou outros departamentos
mais especificos.

O Material levantado foi obtido através da Internet, no site internacional do grupo
(www.bosch.com) e no site brasileiro (www.bosch.com.br), que especifica poucas
informacdes de cada unidade fabril.

A Bosch é uma empresa alemd, de renome internacional, que atua em diversos
segmentos de mercado, incluindo, por exemplo, aparelhos domésticos e eletrénicos, pecas
automotivas, tecnologia eletrdnica automotiva, entre outros. A empresa iniciou com uma
pequena “Oficina de Mecéanica Fina e Eletrotécnica”, em 1886, em Stuttgart na Alemanha, na
qual iniciou seu trabalho consertando aparelhos mecéanicos e elétricos. Os sistemas de igni¢ao
transformaram a histéria da empresa vinculando a marca Bosch ao segmento automotivo.

Hoje o Grupo emprega 221 mil funcionarios, sendo mais da metade fora da
Alemanha, tendo 250 filiais distribuidas em mais de 50 paises, com um faturamento total
anual de 29 bilhdes de ddlares.

O grupo esta dividido em trés principais setores de negdcios: tecnologia automotiva,
tecnologia industrial, e bens de consumo e tecnologia de construcdo. A participacdo do

faturamento, nos respectivos setores, segue na Tabela 1:
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Tabela 1 — Participacéo dos setores de negdcio da Bosch no faturamento.

Setores de Negocio

Descrigéo das atividades

Faturamento em bilhdes de

Euros

Tecnologia Automotiva

Envolve as linhas de produtq
dos segmentos de sistemas
gasolina, sistemas de diese
sistemas de energia, sistem

de chassis, componentes
eletrénicos, multimidia para

veiculos e outros

DS
de

23,2 bilhdes de Euros

Tecnologia Industrial

Envolve as linhas de produtq
dos segmentos de embalagg
e automacao industrial, entn

outros.

DS

1]

3,2 bilhdes de Euros

Bens de consumo e

tecnologia de construcéo

envolve produtos dos
segmentos de materiais e

ferramentais de construcao

eletroeletrénicos domésticos,

sistemas de seguranca, ent

outros

re

7,7 bilhdes de Euros

Fonte: www.bosch.com

Através da Tabela 1 pode-se observar que o setor de maior participacdo é o de

tecnologia automotiva com um total anual de 23,2 bilhdes de Euros.

Por decisédo testamentaria do fundador, o capital total da Empresa foi dividido em
duas partes: 7% para a familia Bosch e 93% para uma fundacg&o sem fins lucrativos, a Robert

Bosch Stifitung. Portanto, o faturamento tem somente 2 caminhos: reinvestimento na prépria

Empresa, ou aplicacdo em obras sociais.

No Brasil , a Bosch iniciou suas atividades fabricando autopecas, em 1954, com a
implatacdo da inddstria automobilistica no pais. Hoje existem 5 fabricas distribuidas no

territério nacional com um mix de producgdo que inclui sistemas e componentes automotivos,

ferramentas elétricas e maquinas industriais, conforme apresentado na Figura 9.



95

Unidades Descricao das atividades

producao de Velas de Ignicéo;

_ Bobinas Asfélticas; Platinados e Reguladares
Unidade de Aratu — BA L
Mecanicos.

producdo de Componentes
Autoelétricos; Ignicéo Eletrbnica ;Injecad
_ . Eletronica; Gerenciamento de Motores;
Unidade de Campinas —SP o . o
Maquinas e Sistemas Industriais e

Ferramentas Elétricas .

Unidade de Campinas —SP- Diviséo Freios producao de sistemas de freios.

117
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Unidade de Séao PauloSP acionamento e maquinas de embalagens.

Unidade Curitiba- PR producéo de sistemas de injecao a diese

Figura 9 — Unidades industriais da Bosch no Brasil

Fonte: www.bosch.com.br

Através da Figura 9 pode-se observar a estratégia da Bosch no Brasil, visando o
potencial do mercado automotivo e de eletroeletronicos.

Esta dltima unidade é o foco desta pesquisa, localizada na cidade industrial de
Curitiba-PR, com uma area total de 587.200 m2 e 71.900m2 de area construida, emprega
3.200 colaboradores, tendo iniciado suas atividades em 1978.

Segundo o gerente entrevistado, a empresa apresenta seis niveis hierarquicos desde &
alta geréncia até o operador de fabrica, sendo que a unidade de Curitiba ainda se reporta a

mais dois niveis hierarquicos de direcdo, um em Campinas e outro na Alemanha.
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4.2 DESCRICAO DA CADEIA LOGISTICA

Apébs esta breve apresentacdo das empresas que compdem o estudo multicasos, no
sentido de se contextualizar os ambientes interno e externo de cada organizacgéo inicia-se o
atendimento do estabelecido como objetivos especificos desta dissertacao.

O atingimento do primeiro objetivo especifico, isto é, descrever a cadeia logistica das
empresas que compdem o estudo multicasos, € visualizado na descri¢cdo e andlise desta sec¢éo.

A visualizacdo da cadeia logistica é crucial para o entendimento das necessidades
eminentes do gerenciamento da informacdo e sua relacdo com o conceito de integracéo

vertical e horizontal do SCM.

4.2.1 Britania Eletrodomésticos S/A

Antes de se abordar especificamente a configuracdo da cadeia logistica da empresa &
importante observar que, por se tratar de assunto extremamente estratégico, ficou clara a
dificuldade de se aprofundar no detalhamento da estrutura real da cadeia de valor que envolve
a empresa como um todo, em seus diversos produtos, abrangendo suprimento e distribuicéo.

Neste contexto, ndo foi possivel obter relatériosvotkflowscom detalhamento de
cada agente envolvido na cadeia logistica. Fica a divida se a empresa realmente trabalha com
essas ferramentas de visualizag&o ou se coleta informacdes de forma mais empirica.

A Figura 10 é a melhor traducdo das informacfes obtidas sobre a cadeia logistica
genérica da empresa, que trabalha com importacdo de componentes para alguns de seus

produtos.
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FORNECEDOR Matéria- BRITANIA
NACIONAL OU prima ou |:> (Empresa- |:> Montagem
NO EXTERIOR Servicos Foco) dos

Produtos

Transporte
Dos DISTRIBUIDOR |:> CONSUMIDOR
Produtos FINAL

Figura 10 — Descri¢do da cadeia logistica genérica da Britania S/A.
Fonte: Elaborada pelo autor a partir de dados da entrevista.

A cadeia logistica genérica apresenta o fornecedor internacional ou nacional da
matéria-prima ou pecas basicas e servicos de operadores logisticos , que representam a
logistica de suprimentos. O conceito de empresa foco éGoideCompetencde Hamel e
Prahalad (1990), sendo ela a responsavel pela marca do produto. E o elo principal de ligagéo
da cadeia de suprimentos com a de distribuicdo e representa a inteligéncia estratégica de
desenvolvimento do produto, do marketing e do planejamento da producdo, bem como das
previsdes de demanda e do respectivo gerenciamento do efeito chicoteamento.

No caso da Britania, ela € o agente-chave da cadeia logistica, pois € o elo crucial de
montagem, fabricacdo e distribuicdo dos produtos finais. A cadeia de distribuicdo
compreende o transporte terceirizado, distribuidores e o ponto de venda no varejo, onde se
encontra o consumidor final.

Foram detectadas, por meio de entrevistas com um diretor e um gerente de
importacdo com visao logistica, uma cadeia de suprimento nacional, que, por sua vez, nao é
muito detalhada ou com grandes ramificacbes de fornecedores; e outra internacional,
envolvendo operadores logisticos, agentes dos exportadores, que sdo caracterizados como
fornecedores com duas ou trés ramificagbes e dos armadores, donos do transporte
internacional aéreo ou por navio.

Diante da informacdao restrita e escassa, o estudo da cadeia logistica internacional foi
direcionado para um Unico produto, sendo ele a sanduicheira, que esta representada na Figure
11.
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Figura 11 — Descricdo da cadeia logistica do produto sanduicheira — Britania.
Fonte: Elaborada pelo autor a partir de dados da entrevista.

Pode-se considerar, através das informagdes obtidas em entrevista que a empresa nao
possui uma cadeia logistica muito complexa, sendo ela configurada com poucos fornecedores,
ja que os produtos também sédo de simples montagem, com poucas pecas e componentes. A
principal consideracao feita pelo gerente entrevistado foi de que a linha de produtos da
empresa ndo demanda diversas configuragdes dimensionais de cadeia logistica.

A cadeia da sanduicheira é constituida por um fornecedor na Asia, que vende o
produto pronto embalado com a marca da Britania, que importa direto para seu armazém em
Sao José dos Pinhais —PR, sede da empresa. Existe uma outra modalidade de sanduicheira d
menor qualidade, onde ocorre a importacdo de pecas e a montagem na fébrica no Brasil. No
fluxo da cadeia de suprimento, observa-se este fornecedor e outros agentes indiretos a
constituicdo do produto, que participam na realizagcdo do transporte internacional e no
desembaraco das mercadorias. S8o eles o agente do exportador (operador logistico no
exterior) e o agente do importador, no caso a Britania. Estes, por sua vez, podem operar
conjuntamente ou de forma independente, de acordo com a negociacdo do preco de venda

pelo exportador, podendo ser com seguro e frete internacionais embutidos, ou néo.
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Geralmente o agente do exportador ja realiza a venda com transporte e seguro
fechados, isto €, ele contrata o transporte internacional junto a outro agente da cadeia, que é o
armador (dono do navio), representado-o junto ao exportador, que ira realizar a venda com
pacote fechado para a Britdnia. O agente ou operador logistico representante do importador
pode realizar o desembaraco dosntainers no porto de chegada, gerenciando a sua
armazenagem, durante o periodo de despacho aduaneiro, e o transporte até a fabrica, onde ¢
produto é novamente armazenado e vendido de acordo com o0 planejamento de vendas e
gerenciamento de pedidos. A cadeia logistica de distribuicdo envolve uma transportadora
terceirizada contratada pela propria Britania para colocacdo dos produtos nos respectivos
distribuidores ou diretamente no varejo, disponibilizando o produto para o consumidor final.

Ao se relacionar esta leitura de realidade com os elementos que constituem o SCM,
especificamente com os aspectos primarios referentes a estrutura da cadeia: classificagdo dos
membros ou agentes, dimensfes e processos de integracdo, observa-se que a empres
pesquisada ndo apresenta um estudo de planejamento logistico abordando estes critérios de
configuragdo da cadeia logistica de suprimentos e distribuic&o.

O aperfeicoamento em busca de uma integracdo ja € uma realidade, porém ainda

distante de um planejamento estratégico para implantacédo do SCM.

4.2.2 Bosch do Brasil — Unidade Curitiba — PR

No caso da Bosch, ndo foi muito diferente a dificuldade de se detalhar ou obter o
desenho da cadeia logistica de suprimento e distribuicdo. Como o foco de andlise foi a
unidade Curitiba-PR, que produz componentes do sistema de injecdo a diesel, ndo foram
detalhadas ramificacdes de fornecedores especificos para cada tipo de componente.

Segundo o entrevistado, ndo haveria a necessidade de se detalhar ramificacbes de
fornecedores, sendo que a composicdo basica é de fornecimento de matéria-prima, que, por
sua vez, € tratada ou transformada por um sub-fornecedor. Portanto, alguns fornecedores de
matéria-prima citados foram Villares e Mannesman fornecendo ago, e Alcoa e Westsell,
fornecendo aluminio. Como componente da cadeia de suprimento pode-se considerar um sub-
fornecedor de usinados. Portanto, a Figura 12 demonstra um fluxo de suprimento superficial,

sem detalhamento.
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Figura 12 - Descricao da cadeia logistica do sistema de injecdo a diesel
Fonte: Elaborada pelo autor a partir dos dados da entrevista.

A cadeia logistica do sistema de injecdo a diesel € constituida de fornecedores de
matéria-prima e sub-fornecedores de usinados, formando a cadeia de suprimentos. A Bosch
Unidade Curitiba -PR, utiliza operadores logisticos para colocacdo de seu produto nas
montadoras de motores, principal cliente dos sistemas de injecdo a diesel. Também atende a
pedidos da Bosch matiz na Alemanha e a pedidos customizados de reposicao de pecas antigas
junto a clientes finais. E importante notar que a cadeia do sistema de injecdo a diesel
caracteriza a empresa como um dos membros fornecedores de suprimentos para inddstria
automobilistica.

Portanto, a cadeia de distribuicdo ndo foi detalhada até o consumidor final. Isto se
deve ao fato de a Bosch nédo ser uma empresa-foco dentro do conceito de SCM, ja que fabrica
componentes de um sistema que sera fornecido a um fabricante de motor a diesel, que, por
sua vez, fornecera para fabricante de veiculo de passeio ou de transporte, como caminhdes,
camionetes e mini-vans.

E importante observar que a empresa utiliza servicos de operadores logisticos, como
a Danzas e Columbia. Estas operacionalizam a cadeia logistica internacional, quando da
exportacdo dos componentes do sistema de inje¢do a diesel , ou para outra filial da Bosch ou

para o proprio cliente fabricante de motores no exterior.
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Relacionando a cadeia logistica da Bosch Unidade Curitiba-PR, com os elementos
que compdem os aspectos primarios do SCM, observa-se que o planejamento estratégico
vinculado aos parametros de definicdo dos membros, dimensionamento da cadeia e processos
relevantes de integracdo, ndo sé&o importantes para sistematizacdo da informag&o gerencial,
nem tao pouco, considerados como fator de vantagem competitiva para a empresa.

Portanto, o planejamento de estruturacéo voltado para integracdo dos agentes nao é
fator crucial para que a empresa realize suas atividades logisticas e atenda com qualidade os
seus clientes.

Tendo respondido a primeira pergunta relacionada a descricdo da cadeia logistica das
empresas pesquisadas e 0 seu respectivo relacionamento com 0s aspectos primarios e
estruturais do SCM, segue-se com a observacdo sobre a aplicacdo do SCM, pelas empresas
abordando os elementos de integracdo dos processos de negoécios e componentes de

gerenciamento.

4.3 APLICACAO DO SCM NAS EMPRESAS

No que diz respeito ao efetivo uso e operacionalizacdo do conceito do SCM, as
empresas pesquisadas ndo forneceram respostas com muita profundidade, mas deixaram
transparecer o pouco entrosamento ou direcionamento de atencdes para estas questdes d
integragao interna e externa.

Em ambas as empresas ficaram evidente que existe um caminho ou uma busca para a
otimizacao de processos e aperfeicoamento de relacionamentos, tanto organizacionais quanto
com os instrumentos de tecnologia da informacéo, particularmente os voltados para a redugao
de custos.

No entanto, as empresas pesquisadas, ndo apresentaram um programa efetivo de
desenvolvimento de acdes especificas visando integracédo horizontal e vertical focadas em um
direcionamento estratégico.

A seguir apresenta-se a leitura da realidade nas empresas pesquisadas em relacao &
integracdo dos processos de negdcios inerentes as suas respectivas cadeias logisticas a luz d
SCM.
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4.3.1- Britania Eletrodomésticos S/A

As respostas de perguntas especificas sobre o uso do SCM na empresa retrataram o
conhecimento do conceito. No entanto, verificou-se uma distancia entre o conhecimento e a
sua percepcao na busca de operacionalizacéo e aplicacdo pratica. A estrutura de gestdo de
operacOes e sistematizacdo de informacles existente é tipica de empresa familiar, com o
devido nivel de profissionalismo e formalizacdo de processos. Porém, ndo foi detectado um
processo de gerenciamento direcionado para a caracterizacdo de uma cadeia logistica que
demande um estudo sobre integracdo dos seus membros e de seus processos de negocios, ne
tdo pouco, sobre o gerenciamento dos componentes inerentes a eles. Isto porque, a estruture
existente apesar de simploria, atende perfeitamente as necessidades atuais de informagfes d
suporte as decisdes tanto taticas como estratégicas.

Ainda assim, a empresa se declarou muito interessada no estudo e aperfeicoamento
do conceito de integracdo e agilizacdo da informacao, principalmente no que se refere a
reducdo de custos tributarios e logisticos, envolvendo transferéncias de precos entre
fornecedores, operadores logisticos, transportes e desembarago aduaneiro.

Ao relacionar estes aspectos obtidos através da leitura da realidade, nota-se o
distanciamento, entre os elementos detectados do SCM por Lambert et al (1998), que
apresentam os diversos processos de negocios que interligam o gerenciamento das
informacdes internas e externas, além das fronteiras organizacionais, e os diversos
componentes de monitoramento e gestéo, da real necessidade de informagé&o sistematizada ¢
integrada.

O SIG, nos niveis operacional, gerencial e estratégico, direcionado para o SCM,
necessério a realidade da Britania, segundo os entrevistados, deve ser construido através de
adaptacdo do conceito as suas reais necessidades de integracdo da cadeia de suprimento:
producdo e distribuicdo. Alguns dos itens que constituem o0s processos de negocios e
componentes de gerenciamento, bem como dos aspectos primarios da estrutura do SCM
apontados por Lambert et al (1998); e das atividades primarias e de apoio que constituem a
cadeia de valor, ndo foram encontrados na cadeia logistica da Britania. De acordo com as
entrevistas, 0 pensamento estratégico de integracdo e sistematizacdo da informacdo na sua
cadeia de suprimentos e distribuicdo, € considerado como fator relevante de vantagem

competitiva.
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4.3.2- Bosch do Brasil — Unidade Curitiba — PR

A empresa se apresenta com um nivel elevado de informatizacdo e integracdo de
sistemas, segundo o entrevistado. Percebe-se que ele ja& conhece os conceitos do SCM. No
entanto, a pratica e a implantacdo efetiva de integracbes e padronizacdes de termos inter-
organizacionais com fornecedores ainda apresenta-se como um desafio a ser vencido pela
empresa, principalmente no que se refere a cultura organizacional e gerenciamento do
conhecimento.

O mesmo ocorre internamente entre os departamentos, sendo que na Unidade
Curitiba a integracao entre planejamento da producao e de logistica estd em desenvolvimento.
Ressaltou a necessidade disso se configurar como uma construgdo continua. Hoje, na Unidade
Curitiba as areas cruciais sao as de engenharia de produtos, desenvolvimento de processos ¢
vendas técnicas do produto. As areas de desenvolvimento de Recursos Humanos, Vendas
Comerciais e Marketing estdo centralizadas em Campinas.

A empresa utiliza o sistema EDI junto a fornecedores e clientes, mas ainda nao
atingiu o sistema de producéo puxada inerente ao SCM. O conceito ndo € aplicado na pratica
como uma prioridade de diferencial estratégico, e sim como fator de reducdo de custos
logisticos. Portanto, ndo ha um direcionamento estratégico voltado para uma integracéo
globalizada entre todos os integrantes de uma possivel cadeia de fornecimento e distribuicéo,
que poderia estar sendo configurada integrando cultura organizacional, sistoftases
com linguagens e terminologias padronizados inter-organizacionais compartilhados.

Ao se comparar as afirmacdes feitas pelo entrevistado com os elementos de
integracdo do SCM, observa-se gque a integracdo das atividades primarias com atividades de
apoio da cadeia de valor, no ambito vertical da organizacdo, jA € uma realidade para a
empresa pesquisada. No entanto, da mesma forma que na Britania, o SCM ainda néo é fator
prioritario como vantagem competitiva no pensamento estratégico.

E importante considerar que o SIG, nos niveis operacional, gerencial e estratégico ja
€ uma realidade para a empresa pesquisada. Conforme as colocacdes do entrevistado, G
desafio apos a implantacdo dos sistemas de gerenciamento, € da adaptacdo das pessoas que
utilizam, incluindo as suas limitacdes, habitos e resisténcia a mudanca.

Portanto, ao verificar a dificuldade de integracéo intra-organizacional, no ambito
vertical, entre os diversos departamentos, ressalta-se sobre o desafio de integrar organizaces
com diferentes terminologias e culturas. A luz do SCM, pode-se ponderar as dificuldades,
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através dos parametros de dimensionamento, classificacdo dos membros da cadeia e dos
critérios de integracao de processos de negdcios estratégicos e nao relevantes.

A sistematizacdo das informacdes de suporte a integracdo da cadeia logistica de
suprimentos e distribuicdo, ainda ndo é uma realidade para as empresas pesquisadas, mas
desenvolvimento e a busca pelo conhecimento e aprimoramento gerencial, direcionado para

eliminacdo de gargalos nos processos de negdcio, sdo 0s seus principais focos.

4.4 CONFIGURACAO E NECESSIDADES PERCEBIDAS DO SISTEMA DE
INFORMACOES NA CADEIA LOGISTICA.

Foram levantados algun dados sobre a sistematizacdo de informacdes entre os
agentes que integram a cadeia logistica das empresas pesquisadas. Ficou evidente o
investimento expressivo em tecnologia da informacéo, mais especificamesoé\waresde
gestdo empresarial, como BRP — Enterprise Resource Plannir{§istema de Gestao
Empresarial). O esfor¢co da integracdo intra-organizacional € muito graaddpmarketing
do conceito também, mas nada que efetivamente traduza a configuracdo plena de processos de
negocios com componentes especificos de sistematizacdo das informacdes de suporte a
integracdo vertical e horizontal, que este estudo contemplou no embasamento tedrico a partir
do posicionamento dos autores sobre o0 assunto.

Observou-se também algum direcionamento na busca de integracdo inter-
organizacional através de sistemas EDI ou de um ambiente de internet, mas nada que traduza
um estudo ou planejamento especifico e estruturacdo de processos de negdcios primarios e
secundarios em suas dimensdes de integracao.

Se pouco foi identificado em estrutura de integracdo, muito menos se encontrou
sobre adaptacéo de culturas organizacionais, sensibilizacdo, qualificacdo ou treinamento das
pessoas que participam nos processos de negocios. Faz-se necessaria esta observacdo e
decorréncia dos comentérios sobre resisténcia a implantagdo de novos processos ou
ferramentas de gerenciamento da informacéo pelas pessoas, sejam elas lideres de processc
técnicos, secretarias, ou lideres estratégicos.

A dificuldade de adaptacdo a novos processos e a execucdo padronizada de tarefas
especificas que sdo extremamente cruciais para o desenvolvimento de informacdes gerenciais
de visualizagcdo estratégica, foi um dos principais problemas levantados pelos entrevistados,

apesar de nao receber o foco das atencfes no desenvolvimento de solucdes.
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Nas empresas pesquisadas, o investimento em instrumentos de sistematizacdo das
informacdes, comagoftwaresespecificos de gestdo integrada ou de previsdo de demanda, ou
gerenciamento de pedidos de clientes, ou controle de custos, ou de projetos, ou de avaliagéo
de desempenho; é crucial sob o ponto de vista estratégico. Porém, a pesquisa, 0 planejamentc
e o direcionamento para uma utilizacdo integrada destas ferramentas, assim como a sua
utilizacao e os critérios de padronizacdo da informacéo e terminologia inerente aos processos
integrados séo fatores que ainda ndo compdem o pensamento administrativo e estratégico, e
menos ainda a configuragdo do sistema de informagfes atual da cadeia logistica destas
organizacoes.

Apés a descricdo da cadeia logistica e da observacdo sobre a aplicacdo do SCM nas
empresas pesquisadas, seguem os dados obtidos com relacdo aos sistemas de informacde
disponiveis e as necessidades percebidas para integracdo dos processos de negocios

respectivos componentes de gerenciamento, nas suas cadeias de suprimento e distribuicéo.

4.4.1 Britania Eletrodomésticos S/A

Na entrevista realizada obteve-se algumas informacdes sobre estrutura atual, metas e
necessidades do sistema de informacfes utilizado pela empresa. O que ficou mais nitido foi
que h& uma grande preocupacdo em desenvolver a informacdo gerencial de forma planejada,
assim como um grande esforco de efetivamente integrar as &reas de producao, financas,
marketing e comeércio exterior.

A empresa utiliza desde fevereiro de 2001 o software FAST B.l.,, da empresa
Execplan de S&o Paulo que integra os varios segmentos organizacionais e é voltado para o
atendimento do nivel gerencial e/ou estratégico. Este sistema integra apenas o0s setores
internos da empresa. Utiliza também um software de “Automacdo da Forca de Vendas”
desenvolvido pela empresa Aporte de Joinville, para transmissdo de pedidos e posicao
financeira dos clientes. Estas ferramentas disponibilizam, para consulta, todas as informacoes
referentes ao faturamento da empresa, bem como dados referentes aos clientes, fornecedores
estoques e compras.

O fator confiabilidade do sistema € considerado pela precisdo dos dados
apresentados e extraidos B&P automaticamente, bem como por ndo aceitar nenhuma
atualizacdo de dados manualmente, assim como da separacdo em niveis hierarquicos para

acesso de informacdes e visualizacdo por usuario, nos niveis transacionais, gerenciais e
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estratégico, por senha de acesso. Portanto, 0 aspecto de transmissdo de dados entre a
organizacdes membros da cadeia, atravéERIeou outras ferramentas, ainda ndo é uma
preocupagédo gerencial para a empresa.

Os conceitos do SCM, bem como a adocdo de medidas para correcdo das
deficiéncias estdo em fase de estudo para implementacdo nos proximos anos. O que se pode
perceber foi um conhecimento dos conceitos, ainda que de forma superficial, mas traduzidos
empiricamente como uma tentativa de integracdo das informacdes, através dos sistemas ja
implantados. Porém, sem identificar efetivamente um projeto de estudo ou implantacdo do
gerenciamento e sistematizacdo da informacdo na cadeia logistica de suprimento e
distribuicao.

No que se refere ao planejamento da producéo, estoques e gestdo da demanda, Sac
realizadas reunides periodicas para o ajuste da producdo, onde participam os setores de
faturamento/expedicdo, compras e controle da producédo. A projecdo da demanda é efetuada
com base em dados historicos. A empresa nado utiliza nenhum software especifico de
integracdo do planejamento da producédo e demanda, muito menos para integracdo entre a
fabrica e os membros da cadeia de distribui¢céo, ou seja, com o varejo.

De acordo com os entrevistados, a maior preocupacdo em relacdo a implantacéo e
aplicacdo dos conceitos de logistica integrada e SCM, consistem na agilidade e confianca
maior nos prazos assumidos para com os clientes.

Em relacdo aos processos de negocios abordados por Lambert et al (1998), os mais
relevantes para a empresa pesquisada, em ordem de prioridade sao: 1) Atendimento de
Pedidos; 2) Compras; 3) Planejamento do Fluxo da Producéo; 4) Gerenciamento da Demanda,;
5) CRM — Gerenciamento de Relacionamento com clientes; 6) Gerenciamento de Servico a
Clientes; e 7) Desenvolvimento de Produtos e Comercializagao.

A empresa ainda esta desenvolvendo as ligagBes intra-organizacionais e 0s sistemas
de gestéo inerentes aos processos internos. No que diz respeito a gestéo inter-organizacional
as relacoes ainda ndo séo tdo proximas ao ponto de desenvolver sistemas interligados. Os
controles de pedidos séo realizados através dsaftwarevoltado para gerenciamento de
vendas, do qual as informacdes devem ter uma interface com o sistema de gestdo empresarial.

N&o existe nenhuma empresa contratada para prestar servicos na area logistica,
sendo que todo o servico logistico é desenvolvido por pessoal interno. A empresa esta
avaliando a possibilidade de terceirizar estes servicos junto a operadores logisticos com
experiéncia em integracéo e principalmente reducéo de custos tributérios e de transporte.



107

As necessidades percebidas da empresa séo a priorizacdo da implantacdo do conceito
de SCM como fator estratégico, como foco do negdcio, ou ainda como um diferencial
competitivo. A0 mesmo tempo que percebe como crucial a operacionalizacdo planejada e
graduada destes conceitos. O desafio se traduz em primeiro lugar na otimizacao do sistema de
informac&o e na cultura organizacional interna, assim como na qualificacdo das pessoas que
estardo lidando com os novos sistemas. Uma segunda fase seria a disseminacéo desta cultur:
para os agentes que compdem a cadeia logistica.

No caso da Britania, sob o ponto de vista dos entrevistados, a integragéo vertical e
horizontal que ligam os conceitos de cadeia de valor de Porter, de atividades primarias com
atividades de apoio, se enquadra com o planejamento da empresa que visa integrar as
informacgdes gerenciais de todos os departamentos. Porém, ainda existem muitos gargalos para
serem gerenciados e ajustados.

Portanto, ao se referenciar os elementos estruturais do SCM, bem como os modelos
conceituais de gerenciamento das informacdes com base no pensamento estratégico, a
empresa pesquisada, apesar das acdes desenvolvidas, ndo apresenta um projeto claro par
integrar-se com fornecedores e clientes.

O importante é que se faca um levantamento das reais necessidades de implantacao
de processos de integracdo e dos respectivos componentes de gerenciamento, a partir do
direcionamento estratégico, visando reducdo de custos e produtividade, que agreguem valor

ao produto e ao cliente final.

4.4.2- Bosch do Brasil — Unidade Curitiba — PR

Aqui também faz-se necessario registrar que o detalhamento de informacdes
almejado, sobre a configuracdo e fluxo dos sistemas que integram a cadeia de suprimento e
distribuicdo da empresa, ndo foi efetivo. Consequentemente, faz-se algumas inferéncias
extraidas das entrevistas, que mesmo incipientes, foram suficientes para observacdes que
propiciaram a oportunidade de construcdo de conhecimentos e agregacao de informagdes, na
integracéo da base tedrica com os procedimentos praticos, assim como da leitura da realidade.

A empresa demonstra realizar elevados investimentos em tecnologia da informacéo.
Segundo o entrevistado, utiliza a maioria dos mddulos diponibilizados pela SAP (empresa
Alemé& de softwares de gestdo empresarial baseadoERRy Material Management

(Gerenciamento de MateriaispProduction Planning (Planejamento da Producadlost
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Managemen(Gerenciamento de Custoginancials(Financas)Project System Management
(Sistema de Gerenciamento de Projeto@uality System Managemer(Sistema de
Gerenciamento da Qualidade); entre outros.

Cabe aqui considerar que os sistemas SAP sao fundamentados em mapas de solucdes
de negocios customizadas para cada tipo de segmento da indUstria, servicos,
telecomunicacdes, entre outros. Portanto, os modulos citados pelo entrevistado e retratados
neste objeto de pesquisa séo aleatoriamente citados.

E importante acrescentar que a Unidade Curitiba possui integracdo via EDI com os
principais fornecedores e com todos os clientes. O sistema EDI esta sendo vinculado e
integrado aos respectivos modulos SAP, que, por sua vez, convergem para uma construcao de
informacdes gerenciais. H4 um grande esfor¢o de integracdo e interfaces entre os sistemas
utilizados e a sistematizacéo e gerenciamento da informacgéao e do conhecimento adquirido em
projetos finalizados e processos implantados.

Com referéncia a sistematizacdo das informacdes geradas para 0s niveis transacional,
gerencial e estratégico, a empresa apresenta Varios sistemas especificos que integram um SIC
construido a partir do sistema SAP. Alguns sistemas ndo possieefacecom o ERP, mas
h&a um grande esforco para que os usuarios trabalhem com todos os sistemas integrados, comn
disponibilizacdo on-line na Internet e Intranet da empresa.

De acordo com o entrevistado, a velocidade da informacdo e sua disponibilizacéo
real-timeainda é um desafio de integracdo entre alguns sistemas ja desenvolvidos e utilizados
com o ERP.

Da mesma forma que na empresa anterior, ndo se identifica um planejamento global
voltado para o conceito de implantacdo do SCM, abordando os elementos-chave da estrutura
apontados por Lambert, Cooper e Pagh (1998): configuracdo da estrutura da cadeia de
suprimentos; identificacdo dos principais processos de negocios; e definicdo do nivel de
integracdo e gerenciamento destes processos.

No entanto, foi possivel detectar a importancia dada a cada um dos processos de
negoécios considerados como cruciais na pesquisa realizada pelos autores. No caso da Bosch
Unidade Curitiba-PR, a priorizagdo dada pelo entrevistado foi a seguinte: 1)Gerenciamento de
servico a clientes; 2)Atendimento de Pedidos; 3)Gerenciamento do Fluxo de Producéo;
4)Gerenciamento da Demanda; 5)Compras; e 6)Desenvolvimento de Produtos e

Comercializacéo.
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O item CRM - Gerenciamento de Relacionamento com Clientes n&o foi considerado,
em funcdo da posicao do entrevistado sobre o conceito ser direcionado ao cliente final, o que
ndo é o caso da empresa, que é fornecedora de fornecedores.

Dentre as necessidades de sistematizacdo e automatizacdo da informacao, o gerente
entrevistado visualiza uma grande necessidade de se adotar uma abordagem de sensibilizacac
e desenvolvimento de uma cultura organizacional, que conduza ou disponibilize a
oportunidade de se realizar o gerenciamento do conhecimento. Entdo, ele podera ser
disponibilizado de forma sistematizada para todos que possam agregar ou fazer parte dos
processos de negdécios envolvidos na cadeia de producdo da organizacgao.

O grande desafio € a diferenca cultural existente numa empresa transnacional, onde
uma cultura tipicamente alema, voltada para padronizacéo e sistematizacao se confronta com
outros padrbes de exigéncia e comportamento humano. Neste contexto, sempre havera
conflitos entre a estratégia definida e a operacionalizacdo pelas pessoas que realizam,
executam ou gerenciam 0S processos.

Portanto, para o entrevistado, o grande desafio ao se implantar uma estratégia
realmente competitiva, com um diferencial de informacéo sistematizada ndo € a estrutura e o
investimento em tecnologia da informacdo entre os membros da cadeia ou na propria
empresa, mas sim, o aprendizado organizacional e a conduta, habilidade e competéncia das
pessoas envolvidas.

Apéds responder as perguntas de pesquisas formuladas no capitulo 3, visando atingir
os objetivos especificos deste trabalho, que foram descrever a cadeia logistica das empresa
pesquisadas, verificar a aplicacdo do SCM, e identificar os processos existentes de
sistematizacdo das informacdes de suporte para o SCM, pode-se fazer algumas consideracoes.

Ficou claro que os elementos estruturais do SCM, ndo estao presentes no pensamento
estratégico, nem tdo pouco sao considerados como fatores cruciais para obtencédo da vantagen
competitiva. No entanto, pode-se detectar uma busca avida pela integracdo intra-
organizacional e pelo desenvolvimento continuo dos instrumentos de gerenciamento da
informagao.

A sistematizacdo das informacdes de suporte ao SCM e 0s seus respectivos critérios
de desenvolvimento, podem servir de base para implantacdes futuras de sistemas ou processos
de gerenciamento logistico, visando a integracdo da cadeia de suprimentos e de distribuicéo,
das empresas pesquisadas, jA& que apresentaram-se dispostas ao estudo de ferramentas q

reduzam custos, eliminem gargalos e promovam a agregagéao de valor para o cliente final.
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5 CONCLUSOES E RECOMENDACOES

Este capitulo foi dividido em duas sec¢des. Na primeira descreve-se as conclusfes do
trabalho, com base no estudo realizado. Na segunda secao registram-se as recomendacgde:

para estudos futuros relacionados ao tema apresentado.

5.1 CONCLUSOES

O objetivo geral deste estudo foi delinear a sistematizacdo das informacfes para o
SCM — Supply Chain Management, visando a integracdo dos agentes envolvidos na cadeia
logistica de suprimentos e distribuicdo, das empresas pesquisadas.

De modo mais especifico, buscou-se descrever a estrutura do SCM através de
embasamento tedrico e comparar com a cadeia logistica das duas empresas pesquisadas
verificar a aplicagdo do SCM nestas empresas; e identificar as suas respectivas estruturas e 0s
processos de sistematizacdo das informac6es de suporte a cadeia logistica para o SCM.

O método de pesquisa utilizado foi o de estudo qualitativo de carater exploratorio, a
partir de um estudo multicasos. Os dados foram obtidos através de observacéo sistematica,
realizada através de entrevistas semi-estruturadas, com roteiro pré-definido, por meio de
contato direto, com gerentes e diretores das empresas pesquisadas, especificamente a Britanie
e a Bosch Unidade Curitiba-PR.

Sobre as perguntas de pesquisa delineadas neste estudo, a partir do estudo teérico

realizado, confrontado com uma leitura da realidade dos casos analisados, conclui-se que:

a) como se apresenta a configuracdo da cadeia logistica, que envolve o fluxo de suprimentos
desde a planta até a distribuicdo para o consumidor final, nas duas empresas que constituem

0 estudo multicasos?

No capitulo 4 foram apresentados os fluxos visualisados pelos entrevistados, os quais
demonstraram uma visualizacdo de curto alcance da cadeia abaixo e cadeia acima,
envolvendo suprimento e distribuicdo. Isso retrata um direcionamento estratégico ainda
restrito em relacdo ao delineamento de politicas que considerem a integracdo como fator
diferencial competitivo. As questdes mais importantes para as empresas sado custos logisticos,

tributos envolvidos, planejamento da producdo e atendimento de pedidos, mas nao foram
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identificados projetos de integracdo visando agregacao de valor e reducdo de custos na cadeia
de suprimentos e distribuicéo.

Portanto, no que tange ao dimensionamento e o critério de integracdo com base em
uma configuracdo fundamentada na definicdo de fornecedores ou distribuidores mais
relevantes e outros menos dentro das ramificacbes existentes nas dimensdes verticais e
horizontais, conforme apresentam Lambert et al (1998), ndo foi identificado nenhum projeto

de gerenciamento, em ambas as empresas pesquisadas.

b) como se da a aplicacdo do conceito de SCM — Supply Chain Management nestas

empresas?

A respeito do conhecimento amplo e detalhado de SCM, da forma como foi
apresentado neste estudo, abrangendo integracdo vertical e horizontal de sistemas gerenciais
nao se pode afirmar que as empresas pesquisadas estejam completamente aquém em suge
propostas de gerenciamento. No entanto, a visdo gerencial e estratégica ainda ndo se coadun:
com o SCM, enquanto sistema gerencial definido, como prioridade estratégica e competitiva.

A estrutura e dimensdo das cadeias logisticas evidenciadas nas entrevistas
demonstram isto, pela sua visdo, amplitude de integracdo e sistemas utilizados para
construcdo das informacdes taticas, gerenciais e estratégicas.

Os critérios de definicdo especifica sobre os processos de negdcios essenciais e
periféricos observados em Labert et al (1998), ndo foram detectados nas empresas
pesquisadas; assim como seus respectivos instrumentos de controle, monitoramento ou
gestdo. Apesar da referéncia utilizada e explicitada no roteiro de entrevista, induzindo o
entrevistado a classificar os processos de negdécios mais relevantes, as empresas nao
apresentaram sistemas de monitoramento ou sistematizagcdo da informacgdo especificos,
direcionados para os processos de negocios citados pelos autores como referéncia para
implantacdo do SCM.

Conclui-se que, sob a oOtica exploratoria deste estudo, faz-se necessario uma
aproximacdo maior da academia com as empresas, com vistas a construir um projeto
estruturado e fundamentado nestes conceitos de sistematizacdo e integracdo intra e inter-
organizacoes. Fica claro que € um grande desafio, que deve constituir-se de uma postura de
aprendizado e descoberta constante, porém tratando as possibilidades abertas com um grau

especifico de foco, estratégia e metodologia de gestao.
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C) como se apresenta a estrutura e 0s processos de sistematizacéo das informacdes de suporte

a cadeia logistica para o SCM, nas empresas pesquisadas?

Corroborando com a metodologia utilizada neste estudo, de carater especifico e
exploratdrio, ndo se pretende criticar as organizacdes pesquisadas, nem apontar os gargalos d:
funcionalidade ou eficacia de seus sistemas de gestdo. Trata-se de verificacdo sobre o
entendimento e percepcdo sobre a caracteristica e relevancia estratégica do conceito de SCM
para estas organizacdes, confrontando suas reais necessidades com as posi¢cfes tedricas dc
autores pesquisados.

A leitura da realidade, sobre as necessidades do sistema de informacdes da cadeia
logistica das empresas pesquisadas, € um processo mais complexo do que este estudo pod
abranger, dentro do seu carater metodoldgico de obtencdo de dados. Porém, traduz-se em umn
bom inicio de observacgéo que servird como base para complementacdes futuras.

Portanto, foi possivel construir uma relagcdo entre a percepcado dos lideres
entrevistados e 0s conceitos aqui abordados, instigando uma postura de se delinearem projetos
especificos que apresentem como meta o desenvolvimento desta sistematizacdo de
informacdes, de forma estratégica e direcionada.

Desta forma, as empresas poderdo aperfeicoar, de forma constante, a gestdo do
conhecimento, com visdo de dimensionamento e configuracdo dos agentes envolvidos,
definindo com maior clareza a configuracdo dos processos de negdécios inerentes a atividade
foco da empresa e de outros periféricos e suas respectivas sistematizacdes de monitoramento ¢
gerenciamento.

Conclui-se que as empresas pesquisadas apresentaram sistemas de gerenciamentc
integrado e se preocupam com o desenvolvimento da informagéo, investirsftwares
especificos com a intencéo de aplicar o conceito de integracdo. No entanto, ainda estdo sendo
impactadas pelo desafio da integracdo interna, ou seja, da integracdo vertical ou intra-
organizacional. A aproximacado e o desenvolvimento de relacionamento de parcerias com
fornecedores e distribuidores é intensa nestas organizacdes, mas o desenvolvimento integrado
da sistematizacao das informacdes e da cultura organizacional entre os membros da cadeia
logistica ainda ndo € uma realidade. Foram detectados alguns fatores relevantes de integracac
inter-organizacdes como o EDI, que na pratica, € a comunicacao e transmissao de relatorios
ou formulérios de pedidos por e-mail.

Portanto, como necessidade percebida do sistema de informacdes na cadeia logistica,

pode-se considerar a busca continua do aperfeicoamento com base na construcdo de critérios
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de gestéo voltados para a estratégia global destas organizacdes, antes da tomada de decisOe
de investimento em tecnologia da informac&o. Um projeto de desenvolvimento baseado no
conceito de SCM, sO sera crucial diante das reais necessidades detectadas por uma
visualizacdo de dimensionamento da cadeia logistica e da complexidade dos processos de
negocios inerentes a ela. A sistematizacdo das informacdes, envolvendo integracao interna e
externa, cultura organizacional, investimento em estrutura fisica e em tecnologia da
informacdo, serd fator diferencial de vantagem competitiva para estas organizacfes dentro das
suas dimensfes da cadeia de suprimentos, producao e distribui¢do.

5.2 RECOMENDACOES

A partir do estudo realizado, pode-se fazer algumas recomendacdes para
desenvolvimento de trabalhos futuros e aprofundamento do tema:

- A necessidade de um estudo sobre cultura organizacional e mudanca. A motivacao
e a resisténcia a mudanca pelas pessoas envolvidas em processos de integracdo intra-
organizacional foram consideradas como principal desafio na eficacia da implantacdo de
novas tecnologias de gestdo e sistematizacdo das informacdes. A postura de lideranca e 0s
modelos mentais dos operadores, técnicos, gerentes e diretores sdo o principal desafio para a
operacionalizagdo de novos conceitos de vinculagdo intra e inter-organizacional.

- Uma abordagem de operacionalizagdo e implantacdo do SCM e seus elementos de
gerenciamento, através deftwaresespecialistas estruturados a partir dos SIG, EIS, ERP e
Bl, entre outras ferramentas de integracdo e disponibilizacdo das informaces-g8me
cominterfacede ambienteveb para os usuarios, através de internet e intranet. O estudo das
ferramentas ja disponiveis e avaliacdo dos resultados obtidos, bem como sua metodologia de
implantacdo e o desenvolvimento de novas tecnologias de gerenciamento dos processos de
negocios, também podera ser construido como complementacao desta pesquisa.

- A confiabilidade e a seguranca das informacfes estratégicas, em relacdo a
integracdo com parceiros e operadores logisticos, que possam estar oferecendo 0S mesmos
servicos para concorrentes, é fator de preocupacdo. Na cadeia logistica, as aliancas com
operadores logisticos, fornecedores e outros agentes estratégicos de integracdo, podem traze
problemas de sabotagem e espionagem industrial. Uma abordagem de instrumentos de
protecdo e critérios de selecdo de parceiros, também sera de interesse das empresas foco.
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- Outros fatores impactantes sdo as metodologias de levantamento e apuracdo dos
custos e da transferéncia de precos em relacdo a agregacao de valor para o consumidor final.
Os problemas de gerenciamento da tributacdo e sua influéncia na mudanca de rotas de
transporte e na configuragdo da cadeia logistica, em funcéo de beneficios fiscais obtidos,
apuracao do lucro e avaliacdo de desempenho dos agentes e da cadeia como um todo. Comc
construir essas informacfes gerenciais estratégicas para avaliacdo de resultados € a questéo
ser respondida. Uma relacdo entre implantacdo do SCBh&anced Scorecar(imetodologia
de operacionalizag@o da estratégia, através de indicadores de desempenho e metas) propost
por Kaplan e Norton (1997), abrangendo as pespectivas acima, entre outras relevantes,
também serad complementar as necessidades percebidas deste estudo.

- A implantagdo do SCM em cadeias logisticas internacionais e o aprofundamento
sobre reducdo de custos logisticos e mudancgas na estrutura do mercado existente, envolvendo
traders brokers, armadores, operadores logisticos e outros agentes que controlam e
monopolizam os precos de seguros e fretes internacionais, também é sugestdo de estudo
complementar.

Portanto, a construcdo e o gerenciamento do conhecimento, dos vérios instrumentos
de gerenciamento que proporcionem a obtencdo da vantagem competitiva, devem ser
percebidos pelo pensamento estratégico, como fatores que estardo compondo o aprendizado

continuo, permanente e inexoravel para os integrantes dos ambientes organizacionais.
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APENDICE

APENDICE A - ROTEIRO DE ENTREVISTA

1. Como se apresenta a estrutura organizacional interna da empresa e seus niveis de

deciséo hierarquicos?

2. A empresa faz parte de algum grupo ou holding? Quais as empresas que constituem

este grupo?

3. Quais as linhas de produtos e/ou servi¢cos que fazem parte do portifolio de negécios da
empresa?
4. A empresa utiliza algum software especifico de sistematizacdo de informacgéo

gerencial? Este sistema integra os varios segmentos organizacionais? E voltado para quais

niveis hierarquicos: transacional, gerencial e/ou estratégico?
5. Como se d& a integracdo destes sistemas com empresas ou setores externos?

6. Quais as informagBes envolvidas e quais os niveis de integracdo e confiabilidade em

relacéo a sigilo?

7. Quais e que tipo de empresas podem ser consideradas como membros de uma cadeia
de valor desde o primeiro nivel de fornecedores até o cliente final, considerando cadeia de
suprimento, producéo e distribuigéo ?

8. Onde se encontra a empresa dentro desta cadeia de suprimento? Pode ser considerad;

como uma empresa-foco?

9. Qual a configuracdo da cadeia de suprimento considerando os varios niveis de
fornecimento, producdo e distribuicdo e suas respectivas ramificacoes? Quais as suas

dimensdes de integracdo horizontal e vertical? (desenhar estrutura da cadeia)

10. Pode-se considerar varias configuracdes para cada linha de produtos? Quais as

diferenciacbes, suas dimensdes e niveis de complexidade?
11. Como a empresa entende os conceitos de SCM e logistica integrada?

12. Como se da o nivel de relacionamento entre os departamentos de logistica, producéo,

marketing, pesquisa e desenvolvimento, compras, controladoria e a direcdo estratégica?
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13. O conceito de logistica integrada e SCM é visto como uma vantagem competitiva
para a direcao estratégica da empresa? Qual o principal foco estratégico atual delineado pela

diretoria? Como é feita a sua comunicagao pelos diversos niveis hierarquicos da empresa?

14. A empresa possui em seu grupo alguma outra empresa que desenvolva o servico de
operador logistico (que atenda todo o planejamento logistico e estratégico) ou terceiriza este
servico? Qual o nivel de parceria e integracdo? Como se gerencia sigilo e confiabilidade em
relagdo a compartihamento de configuracdes logisticas de cadeias de suprimentos

compartilhadas com concorrentes?

15. Qual o nivel de percepcdo e perspectiva das empresas que compde a cadeia de
suprimentos em relagdo a integracdo e agregacdo de valor ao cliente final, em funcédo da

implementag&o do conceito de SCM entre os membros da cadeia?

16.  Quais os principais processos de negocios que podem ser identificados na integracdo
ou relacdo entre as empresas que compdem a cadeia de valor configurada, visando agilidade

e atendimento na colocacao do produto ao cliente final ?

17.  Estes processos exigem que niveis de integracdo? Como a empresa foco decide sobre
0s principais membros a serem integrados de forma horizontal e vertical para operacionalizar

estes processos?

18.  Dos processos de negdécios abaixo, quais sdo mais relevantes para a empresa de acord
com a sua realidade atual? Como a empresa classificaria por grau de importancia (sendo 1 o

mais importante e 7 0 menos importante)?

( ) CRM - Gerenciamento de Relacionamento com clientes
() Gerenciamento de servico a clientes

( ) Gerenciamento da Demanda

( ) Atendimento de Pedidos

() Gerenciamento do fluxo de producéo

( ) Compras

( ) Desenvolvimento de produtos e comercializacao.

() Outros. Quais?
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19. Dentre os processos escolhidos, como se da a sistematizacdo das informacdes
transacionais, gerenciais e estratégicas? Quais as informacdes relevantes para cada nivel

hierarquico de deciséo?

20. Quais destes processos demandam maior necessidade de tecnologia para

sistematizacdo da informacéo para integracéo entre os membros da cadeia de suprimentos?

21.  Entre as empresas membros da cadeia de suprimentos ha uma padronizacdo de termos

e linguagens utilizadas na integracdo de processos de negocios?

22.  Qual a estrutura atual de sistematizacdo de informacdo gerencial para os principais

processos de negocios identificados?

23. As informacdes geradas para decisdo e acdo em cada processo identificado séo

utilizadas em forma de relatérios? Quais os tipos de informacdes contidas nestes relatorios?

24. Como se da o processo de atualizacdo destas informacbes? E alimentada de forma
continua e sob o conceito deeél-timé (durante o processo) ou periodicamente através de

coleta de dados historicos?

25. Como se da a integracdo no fluxo de informacgé&o reverso, ou seja, desde a necessidade
de demanda solicitada pelo varejo ou cliente final até o ponto inicial de fornecimento na
cadeia ? Explique como é a realidade atual de projecdo da demanda, planejamento de

producao e distribuicdo da empresa.



