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Resumo

Estudos sobre adoc&o de tecnologia na cadeia de suprimentos séo mais intensamente relacionados
as novastecnologias de informagéao e comunicacao (TIC) e a seu impacto nos processos de negdcios nos
canais de distribuicdo. Este trabalho amplia essa andlise para refletir sobre inovacdo no produto
transacionado ou servico ofertado, focando na relacéo fornecedor—fabricante. As questdes colocadas
para essa reflexdo sdo: como as empresas constroem o novo arranjo produtivo decorrente dessas
mudancgas? Como as empresas coordenam o desenvolvimento de novo produto ou servico na relacéo
fornecedor © comprador/fabricante? O artigo conceitua arquitetura interorganizacional como uma
estrutura para organizacédo do novo arranjo das empresas diante dessas mudancas. E sob essa estrutura
gue as empresas conjuntamente poder 8o construir 0s novos processos de decisio sobre locacdo e uso da
capacidade produtiva (recursos tecnoldgicos) e de coordenacéo (gestéo das atividades de interface
entre as empresas) para terem operacdes mais efetivas e maior rapidez para atender aos eventos da
cadeia de suprimento.

Palavras-chave: cadeia de suprimentos, gestéo tecnolégica, organizacéo.
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1. Introducéo

T radicionamente, o foco dos gerentes de em-
presas de manufatura era diminuir custos na
compra de insumos e em gastos operacionais,
considerando suas préprias capacitagdes. Com
aVvisdo da cadeia de valor da empresa, o foco é
centrado em suas atividades essenciais. Essas
atividades sdo aquelas que a empresa tem com-
peténcia para desempenhar, seja pela produ-
tividade em suas operagdes ou porque a tec-
nologia utilizada é prépria e aindando é de senso
comum. As demais atividades sdo terceirizadas,
sendo da responsabilidade de parceiros de ne-
gocios, cujas operacdes sdo subordinadas por
coordenagdo dagquele que tem poder para isso.
Esses parceiros, por sua vez, tém competéncia
para atuar nessas atividades, que para eles sdo
essencials, considerando a cadeiade valor esten-
dida de seus produtos.

O funcionamento das empresas sob essaldgica
motivou a abordagem de gestdo de cadeias de
suprimento (GCS: Supply Chain Management —
SCM), cujo principio basico € assegurar maior
visibilidade dos eventos rel acionados a satisfacdo
da demanda, com o objetivo de minimizar os
custos das operages produtivas e logigticas entre
as empresas, congtituintes do fluxo de materiais,
componentes e produtos acabados (Christopher,
1997; Handfield & Nichols, 1999; Chopra &
Meindel, 2003).

O modelo para gestdo da cadeia de suprimento
mais recorrente na literatura, apresentado em
Lambert & Cooper (2000), prevé a geréncia de
sete processos de negdcios entre as empresas,
como apresentado na Secéo 2.3.2. Considerando
gue esse modelo ndo explicita como gerenciar as
mudangas organizacionais e tecnol gicas decor-
rentes de inovagdo de produto €/ou processo, este
artigo tem por objetivo refletir sobre essa questdo.
Essa reflex@o, desenvolvida na Segéo 2, leva a
proposi¢éo de um modelo conceitual para gestéo
dessas transformactes no ambiente de cadeia de
suprimento (CS), apresentado na Segdo 3.
Também nessa secdo é proposta uma estrutura
para organizar a colaboragdo entre fornecedores
e fabricantes, no caso de mudanca do produto

transacionado. O artigo finaliza apresentando
algumas considerages para aplicacdo do modelo
proposto.

2. Gestao da cadeia de suprimento

Estudos em gestdo da cadeia de suprimento
enfatizam aimportancia de relagbes estratégicas
entre empresas de manufatura e seus fornecedores
(Kim, 2000; Petroni & Panciroli, 2002). A hip6-
tese que fundamenta a énfase nesse aspecto € ade
gue relacionamentos de longo prazo melhoram o
desempenho tanto do fabricante quanto de seus
fornecedores. Para esse tipo de relacionamento é
essencia a coordenacdo de acOes entre os par-
ceiros de negocios. Malone & Crowston (apud
Kim, 2000) definem coordenagdo como o pro-
cesso de gerenciar dependéncias entre atividades,
considerando aspectos como: compartilhamento
de recursos (humanos, informacionais e fisicos),
designacdo de tarefas, desenvolvimento de rela-
cionamento entre as empresas, entre outros.

Alguns autores visam a estudar mecanismos de
coordenacdn, sendo que amaioriaindicaanecess-
dade de ter uma estrutura para desenvolvimento
de agdes conjuntas (Fisher, 1997; Heikkila, 2002;
Hagelaar & van der Vorst, 2002). Com infor-
mag0es que d&o visibilidade aos eventos narede
de empresas é mais fécil discenir sobre a decisio
correta a ser tomada no empreendimento dessas
acoes (Anand & Mendelson, 1997; Garcia-
Dastugue & Lambert, 2003).

Fisher (1997) nota que essa estrutura deve se
diferenciar conforme o produto, seja funcional
(demanda estével e ciclo mais longo de vida do
produto) ou inovador (demandainstéavel e obso-
lescénciarapida). No primeiro tipo, a coordena-
¢ao deve ter por objetivo diminuir custos logis-
ticos, buscando a racionalidade nas operacoes de
transporte e armazenagem. No segundo tipo, o
objetivo é reduzir custos de mediagdo ao
mercado, buscando gerenciar a incerteza com
processos que garantam que a variedade correta
de produtos seja associada a canais de distri-
buicdo que os tornem disponiveis paraa compra
no momento adequado. Assim, se terd uma ca-
deia eficiente para produtos funcionais e uma
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cadeia responsiva aos produtos inovadores.
Heikkila (2002) exemplifica essa situagdo para
telefonia movel (celulares).

Hagelaar & van der Vorst (2002) apresentam
diferentes estruturas para adogdo de estratégias
distintas para gestdo ambiental na cadeia de
suprimento. Esses autores notam que, a medida
gue aumenta o comprometimento da estratégia
da cadeia de suprimento com a sustentabilidade
ambiental, € necessaria uma estrutura mais com-
plexa de relacionamento entre as empresas (quan-
to as fungdes que sdo compartilhadas e ao maior
numero de consultas entre os membros da cadeia
de suprimento).

Essas propostas prevéem o desenvolvimento
de fornecedores e agentes de canais de dis-
tribuicdo, e visam a gestdo da demanda (e do
fluxo produtivo para atendé-1a), conforme meta
estabel ecida de comum acordo. A despeito disso,
nenhuma del as apresenta explicitamente estrutura
para desenvolvimento de novas capacitacoes,
necessarias na presenca de inovagdo tecnol ogica,
seja em recurso (produto), seja em atividade
(processn). Assm, considera-Se que essas propos-
tas ndo sdo suficientes para gerenciar as trans-
formagdes decorrentes das inovagoes.

2.1 Rede industrial

O referencial tebrico para andlise das ino-
vacles organizacionais e tecnol égicas que se ddo
em redes de empresas parte do pressuposto de que
mudanca tecnol 6gica e desempenho competitivo
estdo interligados, segundo uma visdo sistémica,
apoiando a capacitacdo produtiva das empresas.
Redesindudtriais (categoria genérica da cadeia de
suprimento) s3o vistas como arranjos paraintegra:
¢ao operaciond, considerando o desempenho de
ciclos de atividades, vistos como processos.

Lundgren (1995, p. 87) define rede industrial
como constituida de “ ...atores ligados por seu
desempenho em torno de atividades industriais
competitivas ou complementares, empregando ou
consumindo recur Sos econdmicos para processar

outros recursos’ ; e reproduz modelo, original-
mente apresentado por Hakansson (1987, apud
Lundgren, 1995, p. 88), paraandise das mudancas
tecnol 6gicas em redes industriais (Figura 1).

A rede industrial € considerada composicéo
de dois conjuntos basicos de ligagles entre suas
atividades (Lundgren, 1995):

¢ conjunto ingtitucional: as regras que regem
as trocas entre os sistemas de producéo e
0s existentes nos canais de distribuicéo/
fornecimento;

* conjunto tecnolégico: constituido pelos
sistemas de producdo, ligando recursos e
sstemas tecnol 0gicos, segundo i) umalégi-
ca industrial, que define a natureza das
atividades de producéo e de distribuigdo/
fornecimento, e i) o conhecimento da tec-
nologiado produto, dos méodos de producéo
e dos recursos trocados entre as empresss.

Lundgren (1995) aponta que os atores de uma

rede industrial possuem grau minimo de auto-
nomia para controle de recursos e/ou atividades,
embora seus processos sejam interdependentes.
Os recursos transacionados sdo complementares
e podem ser tangiveis, como capital e terra ou
guaisguer outros materiais que sirvam de
insumos, ou intangivels, como conhecimento,
competéncias (capacitactes) e habilidades.

Osciclos de atividades apdiam os processos de

negocios (cadeia de transagdes) para transfor-
macdo e troca de materiais e produtos, cons-
tituindo atividades de producéo e logistica. O
sincronismo entre essas atividades depende da
edtrutura de coordenaco da cadeia de suprimento,
embora todas as atividades sgjam interligadas.

Os conjuntos tecnoldgico eingituciona criam

interdependéncias entre os atores darede, embora
se deva garantir identidade e legitimidade aos
papéis que cada um desempenha. Por essa razéo
“a estrutura da rede e o padréo de compor-
tamento institucionalizado afetam as possibili-
dades de mudancas no sistema tecnol 6gico”

(Lundgren, 1995, p. 96).
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ATORES:
Empresas que realizam negdcios entre si;
outras instituicbes em diferentes niveis: grupos ou unidades.

OBJETIVO DAS EMPRESAS: aumentar seu controle sobre a rede

Atores controlam recursos: alguns sozinhos
e outros em conjunto. Atores tém certo
conhecimento sobre os recursos

\
Atores realizam atividades.
Atores tém certo conhecimento
das atividades

RECURSOS:
Heterogéneos, tangiveis e
intangiveis e interconectados

REDE
INDUSTRIAL

ATIVIDADES:

Transagdes ou transformacoes
efetuadas em ciclos de atividades
e processos de negocios

\

Recursos sao ligados por intermédio de atividades.
As atividades sdo empreendidas para troca de recursos
e sua transformagéo, pelo emprego de outros recursos.

Figura 1 — Redesindustriais. Fonte: Adaptada de Hakansson (apud Lundgren, 1995, p. 88).

O conjunto tecnoldgico é constituido pelos
artefatos dos sistemas de producéo e para troca
de recursos (rede logigtica). Os atores individuais
dependem dos demais na realizagdo de suas
atividades para producéo e uso de recursos. A
mudanca tecnol 6gica pode interferir na especia-
lizagdo e na divisdo do trabalho entre as
empresas, mudando o papd de cadaumanarede
industrid. Por essarazéo, é necessario definir novo
aranjo paraarede indugtrid transformada. O con-
junto institucional € resultado da interacdo entre
0s atores, sendo que nenhum ator controla todos
0S recursos transacionados nem é responsavel pela
execucao de todas as atividades complementares
nas interfaces ou na cadeia de transagOes. Esse €
outro argumento para a construcdo de estrutura
paradefinir as novas regras que vigorardo narede
industrial transformada.

2.2 Visibilidade de eventos e agilidade
para mudancgas

Slack et al. (2002) usa o termo cadeia de
suprimento (supply chain) paradesignar um ramo
darede industrial com estrutura projetada ade-
guadamente para atender a demanda de um mer-

cado especifico. O conceito de rede de supri-
mento, definido em Slack (1993), pressupbe a
adocdo coordenada de estratégias de manufatura
entre parceiros de negocios.

Esses conceitos preencheram lacuna iden-
tificada por Bechtel & Jayaram (1997). Esses
autores observaram que os esforgos para au-
mentar a produtividade industrial e a qualidade
de processos e produtos de uma empresa eram
dificultados por restri¢cdes da empresa parainte-
gracdo de suas estratégias de operacoes, inter-
namente, com outras fungdes (marketing finan-
¢as, principamente), e externamente, com seus
clientes e fornecedores.

Os estudos de logistica consideram que essa
dificuldade pode ser suplantada pela coordenacéo
da rede de empresas que participam da confor-
macao do produto que seré levado ao mercado
para realizagdo de seu valor. Essa coordenagéo
direciona a gestéo de processos de negbcios entre
as empresas da cadeia de suprimento, cujameta
€ servir ao consumidor find na medida necess&ria
e no tempo certo, ao menor custo. Segundo
Porter (1986), € necessario gerenciar os elos da
cadeia de valor constituida por esses processos,
reduzindo ou retirando atividades que né&o
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agreguem valor ao produto e construindo ou
reformulando outras que possam adicionar ainda
mais valor para o consumidor final. Essa argu-
mentacdo de Porter firma o conceito de cadeia
de suprimento e 0s principios que regem sua
gestdo: aumentar a visibilidade dos eventos a
todos os participantes da cadeia de suprimento
para gestdo mais efetiva da demanda.

Esses principios gpresentam similaridades com
0s do conceito de funcionamento em fluxo tenso,
encontrado nos estudos sobre cadeias agroali-
mentares e de alimentos processados (Green &
Santos, 1991). No funcionamento em fluxo tenso
busca-se capacitagdo para redugdo do ciclo de
desenvolvimento de novos produtos, além de
competéncia para visualizar ocorréncias em todos
osdosdacadeia Pararedugdo do ciclo de desen-
volvimento de novos produtos, Ragatz et al.
(1997) e Marques (1999) apontam a necessidade
de estreitar o relacionamento entre fornecedores
e fabricantes.

Os dois conceitos (fluxo tenso e cadeia de
suprimento) emergem das novas praticas geren-
ciais, facilitadas pela adocéo da tecnologia de
informac&o e comunicagdo. As TIC agilizam a
captacdo e o tratamento dos dados, a producdo
de conhecimento pelo uso das mesmas e a comu-
nicagcdo on-line entre parceiros de negdécios.
Porém, essas facilidades ndo so suficientes para
coordenacdo da cadeia de suprimento, em razéo
da complexidade em gerenciar valores e inte-
resses distintos entre as empresas participantes
de uma rede industrial.

A necessidade de agilizar o ciclo de desen-
volvimento de novos produtos e a tendéncia a
compartilhar essa atividade na rede de empresas
S80 mais um ponto parareforcar a necessidade de
construgdo da estrutura para gerenciar as mudan-
gas tecnol Ogicas e organizacionais na cadeia de
suprimento. Ragatz et al. (1997) demonstram que,
quanto mais cedo for estabelecida a integragdo
entre clientes industriais e fornecedores no projeto
de novos produtos, mais efetiva sera a reducdo nos

custos e no tempo de desenvolvimento dos
mesmos. Handfield & Nichols (1999), por outro
lado, reconhecem a importancia do alinhamento
das edtratégias das empresas com a da cadeia de
suprimento para melhoria do desempenho na
relacdo entre fornecedores e clientes industriais.
Esse alinhamento proporciona habilidades para
melhoria de desempenho da empresa, desde que
haja: clareza na visdo de seu papel na cadeia de
suprimentos,; e realizaco conjunta de atividades
de aprendizado e inovagdo. Segundo Terra (2000),
essa € uma prética dos kyoeikai — Associacéo para
Prosperidade M (tua—, desenvolvida por grupo de
fornecedores e que constitui importante veiculo
de aprendizagem para empresas japonesas, assim
COmMo 0 € a manutencdo de equipes de pessoas de
diferentes empresas, parceiras no outsourcing
(paraassimilar parcela do conhecimento técito que
a outra possui).

2.3 Estrutura da cadeia de suprimento

A estrutura reflete as relacOes entre as em-
presas da cadeia de suprimento. O desenvol-
vimento de relacionamento efetivo entre as em-
presas da cadeia de suprimento contribui paraa
melhoria do desempenho das operagdes nas di-
mensdes. qualidade, custo, entrega e flexibilidade
(Slack, 1993).

O Quadro 1 sintetiza resultados de revisdo
bibliografica sobre aspectos relevantes de rela-
¢Oes entre empresas, que moldam o ambiente de
decisdo e de operagOes e definem a profundidade
e aedreiteza do relacionamento, assim como sua
duracdo e amplitude.

A estrutura da cadeia de suprimento € con-
formada por duas dimensdes. complexidade do
relacionamento e nimero de consultas entre as
empresas (Quadro 2).

Hagelaar & van der Vorst (2002) apresentam
quatro tipos de cooperacdo na cadeia de su-
primento, conforme as dimensdes anteriores,
reproduzidos na Figura 2.
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Quadro 1 — Fatores criticos de sucesso nas par cerias entre empresas.
Adaptado de Hagelaar & van der Vorst (2002).

Orientadores Facilitadores Par cerias de sucesso

Complementaridade estratégica
Programacéo cooperativa
Compatibilidade/sinergia

cultural e de atitudes
Filosofia e técnicas gerenciais

Troca mitua (objetivos comuns,

compartilhar informagéo

Plangjamento colaborativo

Controle de operacfes na cadeia de
suprimentos

Compartilhar beneficios e riscos
Confianga e comprometimento mutuos
Extensdo (aliancas de longo prazo)
Ocorrénciade “pontes’ de

Eficiéncia dos ativos (reducéo
de custos)
Servico ao cliente (reducdo de
tempo nos ciclos de
atividades; diferenciacdo de
produtos/servicos)
Vantagem de marketing

(novos mercados) sensitiva) comunicagio
Estabili dade/I crescimento Simetria de poder (resolucéo de Processos de aprendizagem para
nos lucros

conflitos de i nteresses) desenvolvimento de capacitacdo

Quadro 2 — Aspectos a serem consider ados par a gestdo da cadeia de suprimento.

A extensdo na complexidade do relacionamento entre as empresas € definida pelo nimero de fungdes
incluidas para esforgos conjuntos (marketing, logistica, desenvolvimento de produtos, politicas de
preservacdo ambiental, etc.)

A formade influéncia na deciso € definida como o nimero de consultas entre as empresas que influenciam a

tomada de decisdo
Alta
o Estrutura Estrutura
o multifocal multifocal
@ = simples em rede
2@
2
hi 8 Estrutura de Estrutura por
tabula redonda | decomposi¢cao
Baixa
Baixa Alta

Diferenciagdo das ligagdes estruturais

Figura 2 — Tipologia de estruturas de cooper acdo na cadeia de suprimento.
Fonte: Hagelaar & van der Vorst (2002).

Na estrutura do tipo tabula redonda ocorrem
poucas consultas para decisdo conjunta; as
decisdes sdo focadas em uma Unica funcéo e as
demais 8o tratadas separadamente por empresa,
individuamente. Na estruturamultifocal simples
s80 poucas as consultas entre 0s parceiros,
embora participem conjuntamente nos processos
de decisdo em vérias funcbes. As decisbes
internas na empresa s&o afinadas com as decisoes

tomadas em conjunto. A estrutura de decompo-
SiGAo é caracterizada por um numero limitado de
fungdes submetidas a decisdo conjunta, porém
ha consulta sobre outras fungdes entre os
parceiros de negécios. A estrutura multifocal em
rede € conveniente no caso de a deciso conjunta
referir-se a muitas fungdes, mas com processos
de tomada de deciso diferenciados, conforme a
funcdo e ameta. Os mecanismos de coordenacdo
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nesse tipo de estrutura sdo: equipes-tarefa,
interfaces entre diferentes fungdes (internamente
e entre as empresas) e gestdo de aliangas ou
comité gestor. As decisdbes podem ser
centralizadas ou descentralizadas, enquanto ha
decomposicdo dos problemas em areas ou
fungdes. As ultimas configuragdes (decomposi-
¢ao e multifocal em rede) sGo mais adequadas em
parcerias que envolvam mudangas tecnol égicas.

2.3.1 Estrutura e desempenho da
cadeia de suprimento

Slack et al. (2002) definem “ politica da ca-
deia de suprimento como a forma pela qual as
operacdes na cadeia influenciam seu compor -
tamento” e gpontam a administragéo dos relacio-
namentos como uma das questdes-chave para
gestdo efetiva da cadeia de suprimento (Slack et
al. 2002, p. 436). Os autores caracterizam a
cadeia de suprimento como sistema dinamico,
em que as decisdes sdo orientadas por politicas
deliberadas em fungéo do desempenho esperado.

Um dos primeiros autores a apresentar essa
preocupagdo foi Fisher (1997), que propos es-
trutura para organizacdo da cadeia de supri-
mento de acordo com a natureza da demanda
(estéavel ou volétil) e as caracteristicas do
produto (funcional ou inovador). Na situacéo de
demanda estavel, em que é possivel prever ade-
manda de produtos acabados, programa-se a
disponibilidade para oferta (processo push). No
caso de vulnerabilidade na demanda, os com-
ponentes devem estar disponiveis para mon-
tagem do produto assim que despontar a neces-
sidade de atendimento, evitando o custo da néo-
venda, incorrido pela obsolescéncia do produto
(processo pull). Politicas que busquem a
eficiéncia so apropriadas a produtos funcionais
com demanda estavel. O controle de estoques
mantém niveis baixos nos canais de distribui-
¢do, embora com aceleracdo do tempo de ciclo
de pedidos para reposicdo dos produtos nos
pontos-de-venda. E alto o uso da capacidade
produtiva, com vistas a reduzir os custos de
producdo, dada a baixa margem de lucro asso-
ciada a esse tipo de produto. As informactes de

mercado devem fluir para ajuste rgpido da pro-
gramacdo da produgdo, minimizando o efeito
bullwhip (Forrester) (Handfield & Nichols,
1999). Esse efeito produz amplificacdo de erros
no calculo da demanda dependente, a qual
reflete 0s requisitos para 0S processos
produtivos. Cadeias de suprimento carac-
terizadas por demanda volétil e produtos ino-
vadores sdo orientadas por politicas responsivas
gue enfatizam altos niveis de servigo ao con-
sumidor. Ha necessidade de agilizar o ciclo de
plangjamento das atividades no canal de forne-
cimento, afim de compor variedade de produtos
para atender a demanda explicitada. A base do
relacionamento com fornecedores é constituida
pelos atributos flexibilidade e velocidade na
montagem final do produto. O volume de
capital comprometido com estoques é situado
amontante, antes de seu comprometimento com
a personalizacdo do produto final.

2.3.2 Consideracdes sobre o modelo
de Lambert & Cooper para GCS

O modelo de Lambert & Cooper (2000) con-
sidera trés elementos para gestdo da cadeia de
suprimento: processos de negdcios, componentes
de gestdo e estrutura (Figura 3).

Os componentes de gestdo potencializam o
uso da estrutura da cadeia de suprimento para a
eficacia nos processos de negdcios. Assim, tam-
bém os recursos tecnol dgicos limitam os niveis
de eficiéncia nos fluxos de informac&o e fisico
e, conseglentemente, o nivel de sucesso dos
negocios entre as empresas. Os processos de
negocios sdo descritos na Tabela 1.

2.4 Integracdo com fornecedores

Segundo McGee & Pruzak (1994), a compe-
téncia da empresa em responder rapidamente a
mudangas é reflexo de sua capacidade de alinhar
0 plangamento estratégico com seu desempenho
operaciona. Teeceet al. (1997) apresentam casos
de como as empresas coordenam suas rotinas e
capacitacOes para obter desempenho em custo,
gualidade e velocidade. Esses autores destacam
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a dificuldade para reconfigurar um sistema
produtivo na presenca de mudancas, requerendo
transformacdo interna, e nas ligagdes interorga
nizacionais. Mesquita & Alliprandini (2003) veri-
ficam que, embora as competéncias para melhoria
continua da producdo estejam presentes em em-
presas daindUgtria brasileira automotiva, nenhuma
atividade é conduzida para geri-las. O gerencia-
mento estratégico da informagdo fundamenta o
processo de aprendizagem organizacional e o
desenvolvimento de novas habilidadesindividuais

No ambiente de rede industrial, o processo
interorganizaciond de aprendizagem é mais com-
plexo do que quando esta restrito internamente
aumafirma. Nesse ambiente, os ativos organiza-
cionais invisiveis e intangiveis (marca, conhe-
cimento sobre produto e processos, lealdade do
cliente, etc.) sdo ativos que apGiam a com-
petitividade da empresa. E mesmo que uma em-
presa possa ser parceira de outra em uma cadeia
de suprimento, elas poderdo concorrer em outro
mercado. Como, entdp, viabilizar atrocade infor-

para esse alinhamento. magoes sobre esses ativos?
.~~~ Compras «— Finangas ~ Gestao de materiais « Produgéo — Marketing & Vendas ~““«._
el A A
<7 — v v Fv//_’/ff o>
TN FLUXO DE INFORMAGAQ JPtae

Fornecedores

Producao

Distribui¢cao/

servico Clientes

Identificar os
processos de
negécios e funcdes
e atividades de
valor da empresa
a eles relacionadas

Gestao de relacionamento com clientes
Gestao de servico ao cliente
Gestao de pedidos
Gestao da demanda
Gestao do fluxo de fabricagcéo
Desenvolvimento e comercializagdo de produtos
Gestao de compras e de fornecedores

PROCESSOS
DE NEGOCIOS

Logistica reversa (devolugées) |

AN

Fluxo de produtos

Gestdo da cadeia de suprimento

Identificar interacdes entre recursos e
atividades nas interfaces das empresas
e delinear processos operacionais
comuns para sua gestéo e apoio

aos processos de negdcios

(Componentes para coordenagéo dos processos de negdcios entre as empresas)

Planejamento e controle

Estrutura dos processos de trabalho
Estrutura para fluxo fisico

Estrutura para fluxo de informacoes (TI)
Estrutura de produtos

Estrutura interorganizacional
Métodos de gestao

Estrutura de poder e lideranca
Estrutura de riscos e recompensas
Cultura e atitude

Figura 3 — Dindmica da cadeia de suprimento: escopo, funcéo e instituicoes.
Fonte: Adaptada de Lambert & Cooper (2000).
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Tabela 1 — Processos de negocios.

Gestéo de relacionamento com clientes:. identificacdo de mercados-alvo e desenvolvimento e implementacéo
de programas com clientes-chave

Gestéo de servico ao cliente: posicionamento do pedido quanto a producéo e a expedicdo

Gestéo da demanda: sincronizaggo entre o fluxo de materiais e produtos e a demanda do cliente para reducdo da
variabilidade

Gestéo de pedidos: monitorar entrega do pedido no prazo e com exatiddo de contelido

Gestéo do fluxo de fabricagdo: sincronizar compras de materiais com necessidades de fabricacdo, buscando
flexibilizac8o produtiva e adequacéo da carteira de produtos

Gestéo de compras e de fornecedores: administracéo de fornecedores, categorizando-os para
tratamento diferenciado

Desenvolvimento e comercializac8o de produtos: integracdo de clientes e fornecedores no
desenvolvimento de produtos para atender ao mercado

Para Schendel (1995), uma forma € possibi-
litar que rotinas sejam organizadas como pro-
Cessos interorganizacionais de aprendizagem.
Para isso, Nohria & Eccles (1992) consideram
necessario que a coordenacdo de redes industriais
determine o papel e a aco de cada um de seus
participantes nesses processos. Espera-se com
isso entender o posicionamento de cada um no
desenvolvimento dos demais nas cadeias em que
S80 parceiras e nos mercados em que Sao con-
correntes.

Terra (2000) pondera que a geracéo do conhe-
cimento organizaciond, segundo a abordagem da
Escola de Informagdo, considera o uso de
Sistemas de Informagéo (Sl) para aumentar o
valor dos ativosintelectuais, “ pois, ao contrario
dos ativos fisicos, estes aumentam seu valor a
medida que aumenta seu uso”. Esse autor
apresenta, ainda, a escola comportamental como
abordagem complementar para desenvolver o
conhecimento organizacional, tendo-o por
processo dinamico e social, envolvendo mudan-
¢as de habilidades e aquisicdo de know-how.

Os Sls apdiam a comunicagao entre os dife-
rentes niveis organizacionais (hierarquicos) e
areas funcionais das empresas. Internamente a
empresa, essa comunicacdo tem sido facilitada
pela implantacdo de sistemas de integracdo de
processos gerenciais (enterprise resource
planning) e de sistemas de medi¢éo de indica-
dores de desempenho. Esses sistemas agilizam

aaquisicdo das medidas e a constante atuaizacéo
das ocorréncias e, também, facilitam e ampliam
a visualizag8o para toda a empresa. A contra-
partida para apoiar a coordenacéo de rede de
empresas € incorporar sistema de troca de infor-
macdo e de medicdo de desempenho, aceito e
acessivel atodos os seus participantes. A fim de
gue essa integracdo cruze as fronteiras da
empresa, S80 necessarias praticas gerenciais para
integracdo de fornecedores, assim como o
desenvolvimento de condi¢Bes ambientais para
empreender agdes conjuntas.

Ibarra (1992), ao analisar o contexto para
interac@o entre empresas, propde diferentes domi-
nios para compreensdo do relacionamento: 1.
workflow em que os canais de comunicagéo e
troca de recursos se déo em base didria nas tran-
sacOes rotineiras, 2. redes de influéncia; em que
aconexao invoca o exercicio de poder, no qua so
estabel ecidos mecanismos de protecéo e benefi-
cio mutuos; e 3. redes de amizade (friendship
network ou expressive relations), nas quais aem-
patia e 0 apoio social ddo suporte aos relacio-
namentos. Essa visao pode fundamentar a expan-
sdo do conceito de criagdo de conhecimento
organizaciona de Terra (2000), para o conceito
de conhecimento interorganizacional, como
sendo produzido por contato socia entre pessoas
das diferentes empresas, pela cooperagdo para
troca de conhecimento técito, pela explicitacdo de
model os mentais e abertura para diversidade de
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opinides e pela construgdo de pensamento
sistémico sobre a cadeia de suprimento.

Ragatz et al. (1997) gpontam algumas préticas
e condi¢des ambientais para integracdo de forne-
cedores no desenvolvimento de novos produtos
(DNP) (Tabela 2) que podem ser comple-
mentadas com outras atividades para atingir os
trés dominios de Ibarra (1992).

2.4.1 Estratégia da cadeiade
suprimento e desenvolvimento de
capacitacdes

A escolhade um tipo de estratégia competitiva
€ apontada por Porter (1986), como sendo ba-
seada em processos interativos da empresa com
mercados, industrias, segmentos e outras em-
presas. Essainteraco se daem diferentes niveis
de decisdo e de competéncias internas respon-
savels pelaformulacdo de estratégia. O processo
de formulagéo de estratégia pode ser visto sob
duas perspectivas. ade desenvolvimento de visio
estratégica e a de recursos da firma.

O desenvolvimento de visio estratégica privi-
legia 0 entendimento da rel acéo empresa—indus-
tria. Busca-se capacitacdo para andlise do setor
ou segmento produtivo de atuagdo da empresa,

assim como de seus fornecedores e clientes. A
estratégia da empresa € estabel ecida segundo as
caracteristicas dindmicas e as tendéncias desses
setores e segmentos para definir o posiciona-
mento da empresa no mercado. O plangamento
estratégico prevé o desenvolvimento de capaci-
tacdo da firma para integracéo das funces or-
ganizacionais — segundo critérios de priorizacdo
das fungdes criticas para 0 negécio da empresa
e paraintegragdo com seus fornecedores e clien-
tes. A relevancia das fungdes criticas, por outro
lado, é o que fundamenta a segunda perspectiva
paraformulacdo de estratégia: 0 desenvolvimento
de recursos na firma.

A abordagem de recursos da firma entende
gue cada empresa tem um portfdlio de recursos
(fisicos e financeiros) organizacionais (Sistemas
administrativos e cultura) e intangiveis (compe-
téncias e habilidades, conhecimento, imagem,
marca e patentes).

E com base nos recursos disponiveis que se
consolidam as vantagens competitivas identifi-
cadas pela visdo estratégica da empresa. As
oportunidades vidumbradas pelo conhecimento
do mercado poderdo ser exploradas segundo os
recursos que a empresa pode mobilizar e orga-
nizar.

Tabela 2 — Condicionantes para integracéo de fornecedor es.

Praticas gerenciais

Fator es ambientais

Desenvolvimento conjunto de sistemas de medicéo de desempenho

Ligagdo por sistemas de informacéo (EDI, CAD/CAM, e-mail)
Comunicacdo aberta e direta nas diferentes fungdes das empresas

Compartilhar ativos fisicos (instalacBes e/ou equipamentos)
Participacdo de pessoal do fornecedor na equipe de projeto do comprador/
fabricante
Participacéo de pessoal do fornecedor em func¢Bes na empresa fabricante (teste
de protdtipo, testes de produgdo ou para solucéo de problemas especificos)
Compartilhar tecnologias

Compartilhar treinamento e educacdo (gestéo e lideranca, melhoria continua,
técnicas de solucdo de problemas, trabalho em equipe, custeio baseado em
atividades, legislacdo e regulamentagdes)
Préticas e procedimentos para desenvolvimento de confianga mitua
Acordos formalizados para compartilhar riscos e beneficios

Familiaridade com a
capacitacéo do fornecedor
antes de integra-lo ao
projeto

Forte apoio da geréncia
superior da empresa
fornecedora

Consenso sobre a selecéo
correta do fornecedor a ser
integrado
Forte apoio da geréncia
superior da empresa
compradora
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Farina (1999) entende que a agdo estratégica
depende da capacidade da firma em alterar o
ambiente competitivo e a estrutura do mercado,
induzindo padrfes de concorréncia a seu favor,
moldando o ambiente ingtituciona de atuagéo da
empresa. Esse ambiente € moldado pela com-
preensdo das instituicdes legais vigentes e dos
padrdes de concorréncia, estrutura dos mercados
e caracteristicas da demanda. Esses elementos
devem ser considerados no processo de
formulagdo das edtratégias da firma. Hall & An-
driani (1998) reconceituam a visdo de recursos da
firma no contexto de cadeia de suprimento como
0 processo de gestéo de recursosintangiveis para
promocao de capacitacdo das empresas parti-
cipantes, como exposto no Quadro 3.

3. Gestdo da mudanca em cadeias
de suprimento

O processo de transformagéo da rede de em-
presas é agqui nomeado de dindmica (inter) orga-

nizacional. Uma mudanca em uma atividade ou
€em um processo e/ou produto necessariamente
incorrerd em transformacdes a jusante e/ou a
montante nas atividades/processos rel acionados.
Entende-se que, assim, surge uma nova arqui-
tetura interorganizacional, em que sdo criadas
novas estruturas para 0s processos de decisdo
sobre locagdo e uso da capacidade produtiva na
rede logistica (recursos tecnol 6gicos) e de coor-
denacéo (gestdo das atividades para uso efetivo
de recursos transacionados na cadeia de supri-
mento).

Os mecanismos de coordenagdo ocorrem em
diferentes niveis de interacdo entre as empresas,
expostos no Quadro 4, com suas respectivas me-
tas, segundo Goncalves (1990).

Esse autor argumenta que 0s mecanismos de
coordenacdo entre as empresas, e de articulacéo
entre diferentes niveis em que elas serelacionam,
servem paraintegrar ostrés sstemas. decisfo, agéo
e informagdo, que suportam as interagdes interor-
ganizacionais (Tabela 3).

Quadro 3 — Capacitacédo a ser desenvolvida no contexto de cadeia de suprimento.

Capacitacao regulatéria: levantamento
das entidades legais, dos direitos de
propriedade e autorais, de patentes,
marcas, contratos, licengas, sistemas

proprietéarios de operacdes e de
informagdes e banco de dados

Capacitacdo de posicionamento: desenvolvimento dos
ativos: reputacdo da empresa ou de produtos,
configuragdo da cadeia de valor, rede logistica
(fornecimento e distribuicéo), complexidade da estrutura
de decisdo, sistemas instalados para operacéo e circulacdo
de informagdo (ERP, EDI, etc.) e pesquisas de mercado

Capacitacdo funcional: qualificacdo
individual e ou de equipes, conhecimento
sobre “como fazer”, difusdo do
conhecimento e absorgéo do
conhecimento

Capacitagéo cultural: caracteristicas organizacionais,
percepcdo de padrdes de qualidade a serem disseminados.
Habilidade das empresas em gerenciar mudangas, adotar
inovacBes, montar equipes de trabal ho, responder a
desafios e definir padréo de servico

Quadro 4 — Niveis de arquitetura inter or ganizacional. Adaptado de Golcalvez (1990).

Institucional: equilibrio de poder na definicdo de metas e condicles para estabel ecer acordos

Relacional: comprometimento das empresas e busca de sinergia na formulacéo de problemas e
resolucdo de conflitos de interesses e definicédo das normas para transagao/rel acionamento

Processual: definicdo conjunta de procedimentos para funcionamento da rede de empresas

Operacional: busca de eficiéncia técnica nos processos operacionais (produtivos e logisticos)
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Tabela 3 — Sistemas envolvidos nas inter aces entre as empr esas.

Sistema Funcao
De decisio Envolve aidentificacdo de valores e normas de conduta na exploracdo das oportunidades
para melhoria de desempenho
De ac3 Constitui ainteracdo propriamente dita entre as empresas, sob interesses priorizados nas
& decisdes conjuntas, para realizagdo de resultados de interesse comum as empresas
. ~ . Apoiao processo de aprendizado, promovendo feedback para o sistema de decisdo sobre
Deinformagdo

o desempenho da rede. Prové capacitacdo as empresas para funcionamento conjunto

Paraisso sG0 necessarios mecanismos de arti-
culacdo entre os diferentes niveis de organizagdo
da empresa (estratégico, tatico e operaciond) e nos
diferentes niveis de interface entre as empresas
(indtituciond, relaciond, processua e operaciond)
para alinhamento entre estratégia e desempenho,
internos a empresa, e direcionamento estratégico
da cadeia de suprimento e do desempenho con-
junto das empresas.

O propdsito de criar estrutura para acom-
panhar o processo de transformacgdo da rede
industrial é a criagdo de linguagem comum e de
mesma perspectiva entre os membros da cadeia
de suprimento, afim de desenvolver capacitagbes
em aspectos regulatérios, culturais, de funcio-
namento e posicionamento das empresas. O de-
senvolvimento dessas capacitacfes € sujeito a
processos gerenciais mostrados na Tabela 4,
como proposto em Hall & Andriani (1998).

3.1 Arquitetura interorganizacional da
cadeia de suprimento

O Quadro 5 traz a proposta deste traba ho para
gerenciar a transformacéo da cadeia de supri-
mento, nos quatro niveis considerados por
Goncalves (1990). Esse médulo, agregado ao
modelo de GCS, de Lambert & Cooper (2000),
tem por fungdo criar capacitacdo as empresas
submetidas & inovagdo (principa mente quando
esta € proposta por outra, que tem o comando na
trgjetoria de mudanca). Esta proposta atende a
um dos pressupostos destacados por Green &
Santos (1991) no conceito de rede de empresas:
a criagdo de sinergia para consecucao de meta
estabelecida em conjunto.

Um dos aspectos-chave na GCS ¢é a coope-
racao entre as empresas na organizagdo de dife-
rentes funcdes (logistica, marketing, desenvol-
vimento de produto, sustentabilidade, etc.).

Tabela 4 — Gestdo do conhecimento no contexto de cadeia de suprimento.
Adaptada de Hall & Andreani (1998).

Processo de: Meta

Externalizagéo Codificag8o do conhecimento técito e definic¢do de formas eficientes para sua difuséo
. Comunicagao explicita do conhecimento a ser difundido, fazendo uso de
Educacdo I
inguagem comum

Internalizacéo Absor¢do do conhecimento na rotina das empresas

Socializagcdo Adequac&o do conhecimento tacito por meio de experimentacdes conjuntas
Transformacio Absorcdo das mudancas pel os atores da cadeia de suprimento e estabel ecimento de gestéo

darotina das operacdes de fornecimento/distribuicdo diante das mudancas adotadas
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Quadro 5 — Arquitetura interorganizacional da cadeia de suprimento.

Nivel Papel Racionalidade | Compartilha I nter dependéncia tecnoldgica
Consciéncia das oportunidades
Avaliagdo da capacidade de absorcéo
e redefinic¢do, em todos os nivel's, dos
. Preg,ervar & | conscienciada processos e dos .papéis de cada
Institucional ientidade e a dependéncia de Valores organ! 2aceo, afim d? manter a
legitimidade cada empresa identidade e a coeréncia das
das empresas estratégias das organizacbes
componentes da rede
Andlise da conectividade resultante
das inovagdes
Conhecimento dos limites das
empresas
Relacional Articular e Sinergiade Aprendizagem | Desenvolvimento de capacitacéo para
(processos de solucionar : ntergsses tecnolégicae atender asinovagdes
negdcios) conflitos organizacional Planejamento colaborativo para
melhoria do desempenho nas
diferentes funcdes (pertinentes)
Nocg&o do impacto das inovagdes
Processual Compatibilizar | Cooperacdo na | Estratégi as de | Adequacdo a projetos de processos
(estrutura) procedimentos b_usca.de operacoes Gestao de recursos e atividades entre
e normas sinergias Conectividade as empresas
operacionals | operacionais | nosprocessos | Redesenho dos ciclos de atividades e
dos processos
. Produzir Convergéncia Fluxos de A .
(geﬁrp%cr; 22?'; utilidadies de de esf.or.c;os agregacio de Eficiéncianas F; P;(t;ﬂ‘t%zes do fluxo de
de gest5o) valor/tempo e | Conectividade | valor natroca
lugar entre atividades |  dos recursos

Outro aspecto é o tipo de ligacdo estrutural
entre as empresas (transagdes via mercado,
contratuais, joint venture ou outro tipo de dianca
edtratégica), o qua define o ambiente de consulta
e influencia o processo de tomada de deciséo
sobre os esforgos funcionais empreendidos.

A proposicéo de arquitetura organizacional é
acomodar as empresas sujeitas a mudancas
tecnol égicas e conectadas por processos de negé-
cios definidos por relacionamentos de longo
prazo. Nessa estrutura hé acdes colaborativas
entre as empresas para definir caracteristicas do
produto e/ou servigo criado na cadeia de supri-
mento e de plataforma comum para agéo
colaborativa. O escopo de atuagdo da plataforma

depende da meta de mudanga no produto/servico
e esta associada a andlise da natureza da inovagéo
(incremental e/ou radical) e do conhecimento
necess&rio para difusdo da inovagao.

A interacdo entre as empresas se da em dife-
rentes nivels: @) institucional (delineamento de
politicas regulatdrias para apoiar adocdo de novas
tecnologias); b) relacional (construgéo de rela
cionamentos para difusdo de tecnologia); ¢) pro-
cessua (compartilhamento de conhecimento dos
processos); e d) operaciona (esfor¢os conjuntos
para eficiéncia das operacoes).

Em cadanivel 5o estabelecidos mecanismosde
coordenaco e préticas gerenciais para efetivar a
cooperacdo entre as unidades de negocios.
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As edtratégias para conduta em cada nivel de
interac@0 sAo dependentes e cumuletivas, conforme
as condicdes ambientai's para desenvolver a capa
citacdo das empresas. As decisdes em comum
dependem da fase de evolugdo do relacionamento
entre as empresas e influenciam as decisdes nos
demais nivels.

O Quadro 6 formaliza a aplicacdo do modelo
em uma situacdo de mudanca de produto e
sistema de entrega, prescrevendo 0 necessario
para o desenvolvimento da capacitacdo.

Essa proposta objetiva desenvolver sinergia
entre as empresa, afim de acomodar mudangas
em produto e processo. Para isso, dois aspectos
sdo considerados pilares fundamentais: a)
desenvolvimento da consciéncia da depen-
déncia mutua entre as empresas participantes
de cadeias de suprimento e b) clareza na
definicéo do papel de cada uma das empresas
no processo de agregar valor, retratado nos
fluxos produtivos e logisticos da cadeia de
suprimento.

Quadro 6 — Desenvolvimento de capacitacdo das empr esas com mudanca no produto.

Niveis de . . Meta/
interacio Atributos a serem desenvolvidos ESTRUTURA DE DECISAO
Protec&o dos direitos
Configuracéo do produto e darede Sustentagai) da vantagenj pelai nqvgx;ao
Imagem do produto/segmento de mercado/prego Exploragéo e prospecgao tecnologica
Institucional o . ) Definicdo de responsabilidades de
Legislacdo/requisitos para desenvol vimento do produto acordo com competéncias
Base tecnol dgica para desenvol vimento/grau de
inovagdo/tempo de langamento do produto
DECOMPOSI GAO
. . ) Capacitagado cultural
PI’.OJ et~o do prngto na cadeia gle suprimentos Adogzoldifusio de tecnologia apropriada
Capacitacdo de posici ongmerjto/ projeto doNproduto ede a0 produto e a0 sistema de entrega
Processos p"?‘“’?‘fab” CaGa0 (Co-producso) e para Desenvolvimento de estrutura
Relacional disponibilizar o produto no mercado mercadol 6gica
Esforgos conjuntos para langamento do produto
Compartilhar informagdo para planejamento
colaborativo
MULTIFOCAL EM REDE
. . Padrdo do servico de entregae de
Formag&o da rede produtiva/logistica qualidade/especificacao do produto
Capacitagéo funcional/sistemas de qualidade, Sistemas | Gegt3p da demanda e do fluxo produtivo
de respostas rapidas para atendimento de pedidos e de distribuicao para seu atendimento
Processual Habilidade para variar especificacdo do produto,
volume de producéo
Compartilhar informacdo para cooperagdo na
programagzo da produgéo MULTIFOCAL EM REDE
Monitorar qualidade e nivel de servico
Otimizacgéo dos processos da cadeia de suprimentos Atender aos pedidos
Operacional Monitorar o desempenho dos ciclos de entrega
Compartilhar informagdo para controle das operagdes
MULTIFOCAL SMPLES
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4. Consideracdes finais

Lambert & Cooper (2000) véem a gestéo da
cadeia de suprimento sob légica técnica,
ocupando-se da administragdo de processos de
negécios e de ciclos de atividades. O modelo
proposto para gestéo tecno-organizacional andisa
as transformacgfes que se passam na rede de
empresas, tendo por principal funcéo criar
capacitacdo as empresas submetidas a inovacao,
principalmente quando ela é proposta por outra,
que tem 0 comando natrgjetériade mudanca. As
empresas subordinadas tém, assim, como
acompanhar asinovagdes que ocorrem No espago
de producéo-circulagdo em que atuam. Essa
proposta atende a um dos pressupostos desta-
cados por Green & Santos (1991) no conceito de
empresa-rede (rede de empresas): a criacdo de
sinergia entre as organizagdes que constituem
redes de empresas.

Goncalves (1990), a exemplo de Lundgren
(1995), compreende, ainda, que a transformacdo
da rede é condicionada pelo ambiente indituciond,
em gue interagem vetores de poder, com diferentes
referéncias setoriais e forgas competitivas. Esse
condicionante se gpdiaem Dod et al. (1988), que
afirmam que a difusdo de um paradigma tecno-
[6gico ou de um projeto dominante depende, em
geral, da natureza e do interesse de “ plataformas
indtitucionais’ e de agéncias publicas. A inovacdo
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tecnol Ogica e a exploragao de suas oportunidades
necessitam de intervencdo institucional, seja
publica ou privada, para definir politicas de
incentivo a adoc&o de novas tecnologias.

Entende-se que Lambert & Cooper (2000)
analisam a gestdo da cadeia de suprimento sem
considerar o desequilibrio de poder entre seus
participantes. A gestdo tecno-organizacional tem
por objetivo gerenciar as mudancas, considerando
0 desenvolvimento da capacitacdo da empresa
paraatuar na cadeia de suprimento transformada.
Seu objetivo é viabilizar aimplementacéo dessas
mudancas, quanto a velocidade na difuséo de
inovagdes tecnol dgicas e/ou organizacionais, a
fim de preservar os interesses das empresas
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REFLECTIONS ON TECHNOLOGICAL MANAGEMENT
IN SUPPY CHAINS

Abstract

The integration of activities in the supply chain and the technologies that give them appropriate
support have been specifically explored and intensely related to the new communi cation and infor mation
technologies (IT). This work extend this analysis to the adoption of technological innovation in the
industrial network, which is related to changes in the transacted product, besides changes in the
management process provided by the advancesin the I T. The question offered for thisreflectionis. how
the companies adjust this new configuration, provided by technological and organizational innovations,
to the chain management? This paper presents the concept of inter-organizational architecture asbeing
this new configuration, where new structuresfor the decision process of location and use of the productive
capacity of thelogistics network (technol ogical resources) take place, aswell asthe coordination process
(management of the activitiesfor positive use of the resour cestransacted in the supply chain). A conceptual
model for the performance of this architecture is also presented.

Key words. supply chain, technological management, organization.



