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RESUMO

Esta dissertacdo aborda um tema vital para as organizagdes: a Visibilidade na gestdo da cadeia
de suprimentos ou logistica empresarial - uma drea da administracdo que, em algumas
empresas tem absorvido mais de 30% das vendas (BALLOU, 2004), que € essencial no
atendimento aos clientes e também fator determinante para a estratégia competitiva das
empresas.

A potencialidade de gerar vantagem competitiva deixou de estar dentro dos limites de uma
organizagdo e passou a estar distribuida entre os membros que compdem uma mesma cadeia.
Para atingir essa vantagem, devem ser estabelecidas condi¢des para a otimizacdo das
operacoes da cadeia sobre a perspectiva da Gestdao da Cadeia de Suprimentos (SCM).

Nesse contexto, o presente trabalho teve como objetivo explorar o conceito de Visibilidade ao
longo da cadeia de suprimentos, identificar seus antecedentes e avaliar o impacto estratégico
em sua gestdo. A pesquisa, de natureza aplicada e exploratdria, apés detalhado levantamento
bibliografico, e a aplicagdo de questiondrios semi-estruturados, buscou identificar a maneira
como os gestores logisticos de diferentes organizacdes abordam o tema dentro de suas
respectivas cadeias, os principais antecedentes que caracterizam sua materializacdo, bem
como os impactos estratégicos provenientes de sua presenga, em maior ou menor intensidade.

Como contribui¢do, o trabalho comprova a importancia do tema dentro da Gestao da Cadeia
de Suprimentos, indica as pré-condi¢des para seu estabelecimento e desenvolve a hipdtese da
estratificacdo da Visibilidade em operacional e estratégica, a partir do grau de integragcdao

funcional entre os diversos parceiros.

Palavras Chave: Cadeia de Suprimentos, Visibilidade, vantagem competitiva.
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ABSTRACT

This study discusses a vital subject for companies: Visibility in the Supply Chain
Management or Business Logistic. A business area that in some companies has absorbed
more than 30% of sales (BALLOU, 2004), which is essentially important in dealing with
clients as well as a significant factor to the companies’ competitiveness strategy.

The potentiality to generate competitive advantage is not within an organization limits
anymore but it is now shared among all the members of that chain itself. Optimization
conditions for the supply chain operations must be established under the Supply Chain
Management (SCM) perspective in order to meet such advantage.

In this context, the present work had as an objective to explore the concept of Visibility
throughout a supply chain, identify its antecedents and evaluate the strategic impacts on its
management.

After a well detailed bibliographical survey and the application of semi-structured
questionnaires, the applied and exploratory research, tried to identify the way logistic
managers of different organizations approach the subject within its respective chains, the main
antecedents which characterize its materialization, as well as the strategic impacts related to
its presence, in greater or minor intensity.

As a contribution, such research reveals the relevance of the Visibility within the Supply
Chain Management and it also indicates the pre-conditions for its establishment and develops
the stratification hypothesis of Visibility in operational and strategic levels by the degree of

functional integration among its several partners.

Key words: Supply Chain, Visibility, Competitive Advantage.
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1. INTRODUCAO

Uma das maiores mudancas de paradigmas da atual gestdo empresarial estd relacionada ao
fato de que as empresas ndo competem mais como unidades de negdécios isoladas, mas como
parte de uma cadeia de suprimento, criando assim uma nova légica de competi¢ao.

A partir dessa nova realidade, a potencialidade para gerar vantagem competitiva deixou os
limites da empresa para estar distribuida entre as varias organiza¢des que pertencem a uma
mesma cadeia de suprimento. Para se conquistar essa vantagem, devem ser estabelecidas a
integracdo e otimizagao da cadeia sobre a perspectiva da Gestdo da Cadeia de Suprimentos
(SCM)'.

De maneira sucinta, o foco da Gestdo da Cadeia de Suprimentos reside em conseguir que as
coisas certas cheguem aos lugares certos, nos custos previstos e dentro do prazo correto,
evitando desperdicios e maximizando o resultado para seus participantes.

Muitas sdo as questdes e decisdes estratégicas que influenciam uma cadeia de suprimento.
Elas passam, dentre outros aspectos, pela maneira de coordenar a producao de bens e servigos,
incluindo a escolha de quais fornecedores comprar as matérias-primas necessarias, de como e
onde estocar os produtos acabados, pela definicdo dos meios e canais para distribuir esses
produtos com efici€ncia e a0 menor custo e freqiiéncia possiveis.

Uma tipica cadeia de suprimentos € edificada a partir de muitas e intensas relagdes entre as
firmas. A SCM pode melhorar a eficiéncia e a eficicia ndo apenas na transferéncia de
produtos, mas também compartilhar importantes informagdes entre os diversos niveis

hierarquicos da cadeia.

z

' A expressio adotada para Gestdo da cadeia de Suprimento em inglés é “Supply Chain Management” e sera
representada nesse trabalho com a sigla SCM
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Do ponto de vista estratégico, segundo Chen e Paulraj (2004), a coordenacdo efetiva das
acoes de todas as entidades envolvidas em uma cadeia de suprimentos e a avaliagdo dos
resultados obtidos sdo os desafios maiores.

Nao hd decisdo racional sem informacOes e avaliagdes de desempenho sobre acdes
implementadas. Em SCM, de acordo com Chan (2003), além dos critérios usuais de medir o
desempenho de uma cadeia de suprimentos, baseados em custos e qualidade, cinco outras
métricas sdo igualmente importantes: (i) utilizacdo de recursos; (ii) flexibilidade; (iii)
inovagdes; (iv) confianga; e (v) visibilidade.

Dentre essas, a Visibilidade, entendida como a capacidade de visualizar e identificar o
funcionamento da cadeia de suprimentos de seu inicio até o consumidor final, concentra, pela
sua caracteristica de essencialidade para o funcionamento do sistema, a matiz fundamental ao
sucesso de uma gestdo integrada da cadeia de suprimentos.

Nesse contexto, a presente dissertacdo tem como objetivo explorar o conceito de Visibilidade
para gestores logisticos das organizagdes e a bibliografia atual, buscar identificar seus
antecedentes e principais efeitos na gestdo da cadeia de suprimentos.

Nos dltimos anos, as praticas de gestdo da cadeia de suprimentos (SCM) tém recebido grande
atencdo, tanto por parte das empresas quanto do mundo académico. Como destacado em
Figueiredo & Arkader (2000), a gestdo da cadeia de suprimentos surgiu como uma evolugao
natural do conceito de logistica integrada, porém com um enfoque bastante ampliado. Apesar
do conceito de cadeia de suprimentos ndo ser recente, novas tecnologias de informacgdo e
comunicacdo, vem tornando a SCM uma ciéncia do melhor, do mais ripido e do mais barato.
H4 um crescente reconhecimento entre as empresas que uma gestdo eficaz da cadeia de
suprimentos rende significativos beneficios. Um caso tipico € ilustrado pela maneira de
comprar um computador: basta conectar-se ao web site da Dell Computers e configurar um
equipamento, exatamente com as caracteristicas e preco desejados. Tao logo o pedido €

confirmado no sistema, toda a cadeia de fornecedores da Dell — aqueles que provéem chips,
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monitores e tudo mais, sdo imediatamente notificados da venda e das necessidades de
componentes geradas, permitindo com que um computador tipico seja entregue ao
consumidor final em uma semana.

N3ao € por outro motivo que muitas industrias de porte, tais como a Ford Motors, Barnes &
Noble, General Eletric, Subaru, Eveready Battery , Hershey e a Ikea, organizacdo suica do
ramo de moveis, t€m desenvolvido vdrias solucdes para agilizar as operagdes em suas
respectivas cadeias de suprimentos, segundo recente artigo publicado no informe Southwest
Economy, do Federal Reserve Bank of Dallas (2005).

Segundo Harreld (2005), em artigo publicado no periddico Inside the News — Strategic News
Analysis, a Subaru of América, empresa japonesa montadora de veiculos, em sua unidade de
negdcios nos EUA, estd estendendo uma série de mddulos de transferéncia de informagdes a
seus fornecedores, visando reduzir custos de transportes, através da planificacdo e controle da
agenda de entrega de seus veiculos nos pontos de venda. Além disso, estd usando um software
para otimizar o pedido e o recebimento de pecas e acessorios, através do qual reduziu de seis
para um dia antes do inicio da montagem, o prazo que um cliente pode solicitar uma
modificagdo em seu carro, gerando uma maior satisfacdo para seu consumidor.

Ainda na mesma matéria, Harreld (2005) relata que, com a utilizacdo de tecnologia de
informacdo desenvolvida pela SynQuest para controle dos pedidos de partes e pecas a seus
fornecedores, a Ford registrou uma economia de 20% nos custos de transporte e
movimenta¢do de materiais em suas plantas nos Estados Unidos.

Todos estes avangos imputados a gestdo da cadeia de suprimentos — reducdo da volatilidade
das encomendas, estoques menores, menos despesas logisticas e reducdo dos riscos
financeiros, dentre outros — tém um denominador comum: crescentes niveis de informacdes
disponiveis e seu compartilhamento, associada a maior eficiéncia no seu gerenciamento, ou

seja, maior Visibilidade da cadeia de suprimentos convertendo maior eficiéncia em ganhos.
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O acirramento nas condicdes de concorréncia experimentado pelas organizacoes,
principalmente nas ultimas trés décadas, tem exigido ainda das organizacdes rdpidas e
constantes adaptagdes operacionais e organizacionais, tendo em vista sua sobrevivéncia e
reformulacdo de vantagens competitivas.

Os anos 70 ficaram caracterizados pelo periodo de melhorias de qualidade, época em que
empresas comecaram a investir fortemente em programas de qualidade e a expressao “Gestdo
da Qualidade Total” se tornou jargao da moda.

Na década de 80, quebrada a inércia do esfor¢o na qualidade, o foco do ambiente competitivo
migrou para a “Producdo Enxuta” com o objetivo da busca da exceléncia industrial.

Nos anos 90, a globalizacdo dos mercados, a reducdo nos ciclos de vida dos produtos e a
desverticalizacdo de vdrios seguimentos estabeleceram as bases para a busca de um melhor
desempenho das cadeias de suprimentos (LEE, 2001).

Essa mudanca de foco, da empresa em si para sua cadeia de suprimentos, suportada pelo
desenvolvimento de novas tecnologias de informacdo, € vista como a nova ldgica de
competi¢cdo, com a potencialidade de gerar vantagem competitiva ndo mais de forma
individualizada, mas para todas as empresas que pertencem a mesma cadeia de suprimentos
(PIRES, 1998a).

As construcdes tedricas sobre Supply Chain Management -SCM, embora ainda incipientes e
confusas (MENTZER et al., 2001), tratam de analisar a complexidade das relagcdes entre seus
participantes e rednem contribui¢des em pelo menos quatro vertentes tedricas: (1) gestdo da
producdo; (2) gestdo de compras; (3) marketing; e (4) logistica integrada (PIRES, 2004).

Por todos esses fatores, o estudo se justificado pela oportunidade do tema, sua importincia
para a competitividade das empresas, a lacuna que se apresenta na literatura académica sobre
o papel da Visibilidade na gestdo da respectiva cadeia de suprimentos e sua relevancia para a

estratégia empresarial.
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De acordo com estudo conduzido pelo Conselho de Vendedores Varejistas da Coca-Cola®, em
1996, o valor dos produtos nao disponiveis nos estoques dos supermercados totalizou 6,5%
das vendas. Essa € uma situacdo muito ruim para o fabricante uma vez que a segunda opg¢ado
do consumidor é usualmente dirigida para o maior competidor. O varejista é igualmente
penalizado, porque, conforme demonstrou o estudo, em 3,1% das vezes o cliente decide nio
comprar nenhum outro produto, e a venda foi definitivamente perdida.

Esta pesquisa ilustra apropriadamente a caréter operacional e estratégico da Visibilidade como
elemento essencial na gestdo da cadeia de suprimentos e seu impacto nas organizacoes.
Explorar o conceito de Visibilidade, seu grau de aderéncia a dindmica das atividades
empresariais € as principais priticas voltadas para sua implantacdo, consolidacdo e
desenvolvimento determina duas vertentes distintas de contribuicdes da pesquisa: (i) a
primeira, a nivel académico, quanto trata de um tema contemporaneo e onde ainda existe uma
considerdvel lacuna na literatura especializada, e (ii) a segunda, a nivel gerencial, ao abordar
informagdes sobre antecedentes da Visibilidade e sua relevancia como instrumento de gestao
de cadeias de suprimentos.

Em torno dessa realidade, e observadas a literatura e pesquisas empiricas disponiveis sobre o

tema, surge uma questdo bésica:

e O que caracteriza a Visibilidade logistica, seus antecedentes e impactos para oS

participantes de Cadeia de Suprimentos?

A obtencdo de um embasamento empirico e cientifico para essa indagagdo, assim como a
geracdo de novos conhecimentos sobre esse importante € novo tema, foram a motivacao e o

desafio que se colocaram nessa pesquisa.

* Publicado pela Harvard Business Review: A Pain in (Supply) Chain. Pp.31-44, 2002
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2. OBJETIVOS

O objetivo geral e os especificos da pesquisa podem ser descritos como segue:

OBJETIVO GERAL: Explorar o conceito de Visibilidade em SCM, buscando identificar

seus antecedentes e os principais efeitos derivados de sua efetiva pratica em cadeias de

suprimentos.

OBJETIVOS ESPECIFICOS:

1: Elaborar um modelo integrativo para a Visibilidade em Cadeia de Suprimentos

segundo os Gestores Logisticos e a literatura;

2: Identificar os principais antecedentes e mediadores da Visibilidade, assim como

seus principais impactos , segundo os Gestores Logisticos e a literatura;

3: Identificar as principais agcdes para incremento da Visibilidade logistica.
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3. REFERENCIAL TEORICO

Esse topico descreve a revisdo bibliografica referente a SCM com o objetivo de reunir o
conhecimento necessario para suportar academicamente as etapas subseqiientes do trabalho.
Nas secOes apresentadas a seguir sdo abordadas as defini¢cdes dos conceitos de cadeia de

suprimentos, sua estrutura e a respectiva fundamentacao tedrica.

3.1 CONSIDERACOES GERAIS SOBRE O TEMA

E habitual pensar a empresa como um sistema isolado, postura intelectual que moldou por
longo tempo a metodologia de pesquisa e de ensino. Muitas das técnicas de gestdo da
producdo e logistica, encontradas na literatura especializada e consagradas em livros textos,
foram desenvolvidas sob tal visdo. Por essa razdo, muitas t€ém se mostrado pouco eficaz
quando aplicadas no mundo real, onde de fato a empresa se encontra inserida em um contexto
organizacional dindmico e complexo (FIGUEIREDO e ZAMBON, 1998). Tal contexto é
nesse trabalho associado a cadeia de suprimentos.

De fato, a crescente cooperacdo global, a desintegracdo vertical e o foco na esséncia do
negécio (core business) tém conduzido para um consenso de que as organizagdes estao
ligadas em uma extensa rede de relacionamento, ou seja, em uma cadeia de suprimentos
(CHEN e PAULRAJ, 2004). Do ponto de vista estratégico, essa realidade tem posto, com
crescente intensidade, o desafio de coordenacgdo efetiva de toda a cadeia que, pela defini¢dao
de Ross (1998), inicia-se com as atividades de logistica a montante (inbound logistics),
incluindo projecdes de vendas, planejamento de estoques, aquisi¢cdes € o transporte a fabrica,
até as atividades de servigo e apoio ao consumidor final (outbound logistics).

A adogdo do conceito de SCM vem se constituindo numa das maneiras pelas quais as
empresas estrategicamente se posicionam além de suas fronteiras ou do relacionamento direto
com fornecedores e distribuidores de primeiro nivel, encarando a extensdo inteira de suas

cadeias de valor e suprimentos.
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Outro fator importante a considerar € a filosofia de SCM incorporada aos modernos sistemas
de gestdo integrados, os quais, com origem e controle nos suprimentos e materiais, vém se
estendendo a todos os subsistemas empresariais de informacdes e de gestdo, de forma a
possibilitar um controle efetivo das agdes empresariais, a padronizacdo e racionalizacdo de
processos operacionais.

Esses sistemas de informacdo e gestdo empresarial, de implantacdo e manutencao complexa e,
muitas vezes demorada, utilizam alguns dos conceitos de SCM na extensdo do ambiente
externo da organizacgdo, tanto de fornecedores como de compradores, ou conforme a visdao de

importante empresa de consultoria internacional:

“Administragcdo da Cadeia de Suprimentos se constitui num processo alinhado
(“end-to-end”) numa empresa que coordena o gerenciamento de fluxos de
materiais, informagdo, recursos financeiros e trabalho desde o fornecedor do
fornecedor até o cliente de seu cliente e de volta. Ela cobre todos os canais e

agentes da Cadeia de Suprimentos”. (Ernest & Young, 1998:2).

A Figura 1 apresenta um modelo global para o processo de administracdo da cadeia de
suprimentos proposto pela consultoria, em que sdo adotados os componentes bésicos desses
processos, suas atividades e os fluxos da SCM, quais sejam, os fluxos dos materiais e
produtos, o de informagdes, o financeiro e o de outros processos de apoio, em geral sistemas
de processamento, controle e comunicacio de informacdes gerenciais. E interessante a
categorizagdo das atividades em grupos referentes aos processos empresariais mais relevantes,

quais sejam: Planejar, Comprar, Fabricar, Movimentar, Vender e Desenvolver novos

Produtos.
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Fgura 1: Modelo do processo global da administracio da cadeia de suprinentos.
Fonte: Adaptado Finst & Young, 1998.

Embora as cadeias de suprimentos tenham surgido desde que os negdcios foram organizados
para trazer produtos e servigos até o consumidor final, a nocdo de sua vantagem competitiva,
e conseqiientemente a busca pelo seu gerenciamento, € relativamente recente na literatura
académica. Apesar de importantes pesquisas realizadas e o aumento do interesse cientifico
pela SCM, os estudos e bibliografias sobre o assunto permanecem dispersos e desconectados,
nao havendo muitos trabalhos direcionados para uma anélise critica e para a identificacdo dos
componentes ou construtos essenciais envolvidos em uma cadeia de suprimentos (CHEN e
PAULRALIJ, 2004).

O principal objetivo da SCM ¢ obter vantagens competitivas em termos de servigos ao
consumidor final e custos sobre os competidores (CHAN, 2003). Esforcos por eficiéncia, alta
velocidade nas transferéncias de materiais e um fluxo efetivo de informacdes facilitardo o
sincronismo entre a demanda e a oferta, permitindo uma performance qualificada e
convergente com seu foco.

Sink e Tuttle (1989) enfatizam que ndo se pode gerenciar aquilo que ndo pode ser medido ou
avaliado. Em sistemas gerenciais modernos, a avaliagdo de desempenho vai bem além das

medi¢des quantitativas e contdbeis. Do ponto de vista gerencial, medidas de performance
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provéem das informacdes sobre acdes e decisdes implementadas, envolvendo causas e
conseqiiéncias, diagnosticando problemas e identificando sucessos e oportunidades
estratégicas, facilitando um pleno entendimento da situagdo. Elas permitem aos gestores
revisarem os objetivos corporativos e redirecionar os negdcios quando necessario.
Medidas de performance sao essenciais na melhoria da gestio das cadeias de suprimento.
Segundo Beamon (1999), existe pouca literatura disponivel sobre sistemas de medi¢do de
desempenho (performance measurement systems — PMSs) com foco em SCM. Beamon
(1998) classifica as medidas de desempenho em dois grupos: (i) qualitativo e (ii) quantitativo,
envolvendo satisfacdo do cliente e responsabilidade com o cliente, flexibilidade, desempenho
de fornecedores, custos e aqueles usados em modelos de avaliagdo de SCM, quais sejam,
recursos, produtos e flexibilidade.
Chan (2003) destaca ainda que embora alguns trabalhos venham sendo feitos com o objetivo
de construir novas medidas e métricas para as SCM, muitas s@o as lacunas existentes entre a
literatura académica e os aspectos requeridos pelas cadeias de suprimentos, dentre as quais
destaca:

1. A falta de equilibrio para integrar as medidas financeiras e ndo-financeiras;

2. A auséncia de um sistema de avaliacdo onde a cadeia de suprimentos possa ser vista

como uma entidade tnica e o sistema medir a performance de toda a cadeia;

3. A perda do contexto da cadeia.
Dessa forma, enquanto em um sistema de indicadores de performance sao empregadas
medidas quantitativas que podem ser perfeitamente apuradas e analisadas, outras, de carater
qualitativo, como ilustra a Visibilidade, ¢ mais conceitual, e demandam o estabelecimento de
defini¢es e métricas que tragam uma contribuicdo efetiva na melhoria da gestdo das cadeias
de suprimentos.
Pelos motivos expostos, explorar o conceito e avaliar os principais impactos da Visibilidade

em uma SCM foram o foco e os maiores desafios a que se prop0s a presente dissertacao.
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3.2. LOGISTICA E CADEIA DE SUPRIMENTOS: CONCEITO E EVOLUCAO

Na maior parte das empresas industriais ou ndo industriais € possivel imaginar que as funcdes
logisticas estdo em praticamente todas as atividades que objetivam, ao final, agregar maior
valor aos olhos dos clientes intermedidrios e finais.

Tal preocupacio sucede de forma rotineira nas organizagdes: na definicdo de quais serdo os
percursos logisticos a serem adotados; na identificacdo dos custos aceitdveis para a
distribuicao; na definicdo dos métodos de producgdo e da politica de vendas da empresa; na
gestdo da base de suprimentos e dos contratos; na pesquisa € no desenvolvimento de produtos
e embalagens; na implantacdo de novos softwares e aplicativos para a gestdo das informagdes
e dos recursos da empresa, entre outros processos e atividades.

A rigor, porém, as funcdes logisticas surgiram milhares de anos atrds, com o abandono do
extrativismo pelo homem e com o nascimento da produgdo especializada e da troca de
excedentes entre produtores organizados. Fleury (2000) destaca essa importante peculiaridade
para evidenciar que, hd muito, surgiram trés importantes atividades ou funcdes de logistica:
estoque, armazenagem e transporte.

“A producdo em excesso, ainda ndo consumida, vira estoque.
Para garantir sua integridade, o estoque necessita de armazenagem. E para
que a troca possa ser efetivada, é necessdrio transportd-lo do local de
produgdo ao local de consumo. Portanto, a funcdo logistica é muito antiga, e
seu surgimento se confunde com a origem da atividade econdomica

organizada”. (FLEURY, 2000:27).

Com o tempo, ocorreu naturalmente um aumento da complexidade e das incertezas para
operacdes em praticamente todas as formas de organiza¢des produtivas. Porém, substantivos
avangos no conceito e na pratica da logistica foram obtidos apenas mais recentemente, a partir

das décadas de 40 e 50.
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Desde o periodo do pds-guerra, quando ainda era pouco estruturada cientificamente, a
logistica vem-se firmando como uma ciéncia e ocupando espagos cada vez mais relevantes
nas decisdes estratégicas das organizacdes (HOLWEG et al, 2005). Assim, e para que seja
possivel compreender quais sdo os novos desafios e oportunidades que ora se abrem a gestdo

da logistica empresarial, faz-se necessdrio recuperar o percurso de sua evolugao.

3.2.1 A TRAJETORIA DA CIENCIA LOGISTICA

O termo e o conceito de logistica, da mesma forma que os de estratégia e titica, tém sua
origem ligadas a atividades militares. Por estratégia pode se entender a forma de dispor os
exércitos e armamentos, a tatica a de vencer as batalhas e a logistica a forma de prover os
exércitos de armamentos, muni¢des, materiais, pessoal, suprimentos e instalacdes.

Como destacado em Wood & Zuffo (1998) e Ballou (1987), a origem da logistica esta ligada
as atividades militares, onde servia ao planejamento e a organizacdo de atividades de
suprimento, transporte € 2 movimentacdo de materiais para as tropas militares.

A extensdo do conceito da logistica militar para o cendrio empresarial pode ser atribuida a
desafios comuns vividos por organizacdes tdo diversas. Ambas tratam de problemas
semelhantes, tais como o abastecimento e distribuicdo de materiais e suprimentos, a natureza
e formas de armazenagem e a gestdo estratégica de estoques, dentre outros.

Entretanto, a funcdo que a logistica assumiu na administracdo, inicialmente baseada na
conotacdo militar, teve seu carater alterado ao longo do tempo, ampliando seu dmbito de agdo,
passando de uma funcdo meramente acessOria a atividade operacional ou de marketing, para
uma atuagdo estratégica essencial.

De acordo com Bronzo (2001), ao longo da década de 50, a logistica empresarial permaneceu
em estado de letargia enquanto conceito e pritica. Segundo Bronzo (2001) “naquela época,

diferentemente de hoje, o crescimento do mercado e o inicio do ciclo de ouro do fordismo

permitiam margens maiores de lucros e conviviam com certa ineficiéncia no fluxo logistico”.
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Nos anos subseqiientes, até a década de 70, a logistica incorpora, além da administracdo de
materiais, a atencdo a distribuicdo dos produtos finais, com &énfase para os problemas de
otimizacdo dos sistemas de transporte. Nesse segundo momento, novas praticas sao
incorporadas a gestdo logistica, em funcdo de condi¢des estruturais de cunho econdmico e
tecnoldgico, como mudangas quantitativas e qualitativas da demanda, maior pressdo para
reducdo de custos e avancos na base tecnologica (BRONZO, 2001).

Numa terceira etapa, avancando para os anos 80, o conceito de logistica amplia-se e passa a
referenciar a logistica integrada. Integrada porque significa pensar a empresa como um todo
sist€émico, com o propdsito de coordenacdo da rede de suprimentos, das matérias-primas a
entrega e venda dos produtos ao cliente final. A logistica empresarial entra, segundo conceito
geral, em um processo vertiginoso de maturidade, principalmente, conforme aponta Fleury
(2000), pela utilizacdo progressiva de novas tecnologias, como a da informacgao.

Apesar dos avangos obtidos até aquele periodo, a gestdo estratégica da logistica somente toma
os contornos atuais em fins da década de 80 e inicio dos anos 90, periodo em que se passa a
compreender e praticar a gestdo da cadeia de suprimentos e dos canais de distribui¢do. Esta
forma de atuacdo € caracterizada pela integracdo de inimeras funcgdes e processos, com foco
no cliente e baseada em uma visao sist€émica da organizacdo e de seus campos de atuagdo. Ha
nesse momento, um sensivel amadurecimento do conceito de logistica, cujas funcdes sdo
associadas as da producao e as do marketing — como exemplos, citam-se a formacgdo de precos
e criacdo de embalagens. Para Bronzo (2001), as atividades de compras, as decisdes relativas
a localizacdo das plantas e a programacgdo da producdo passam a ser trabalhadas como 4reas
de interface e passiveis de serem administradas por equipes integradas das dreas de logistica e
producdo.

Ballou (2004) define, nesse estdgio, a missdo da logistica como sendo: “entregar o produto
certo, no tempo certo e na condigdo desejada, realizando a maior contribuicdo para a

empresa”’. De forma mais caracterizada, utilizando-se a definicao do autor, pode-se colocar o
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avanco da missdo da logistica para o que se convencionou denominar dos 7 C’s (7 R’s —
Rights em Inglés), ou seja, assegurar a disponibilidade do produto certo, na quantidade certa,
e na condi¢do certa, no lugar certo, no momento certo, para o cliente certo e ao custo certo.
Figueiredo & Arkader (2000), destacam que a perspectiva da gestdo da cadeia de suprimentos
surgiu como uma evolucdo natural do conceito de logistica integrada. Porém o enfoque ¢ bem
mais amplo, pois estd incluida uma série de processos de negdcios adicionais, que podem
estender-se ao longo de canis de distribui¢do: empresas fornecedoras e empresas clientes,
distribuidores, atacadistas, varejistas, empresas transportadoras, armazenadoras e de entrega
rapida.

Ja Bowersox & Closs (1996:5), apresentam a gestdo logistica como: “o projeto e a
administracdo de sistemas para controlar o fluxo de material, produtos em processamento e
os estoques de produtos acabados para apoiar a estratégia de uma unidade de negécios”. No
conceito apresentado, os autores incorporam o fluxo de informagdes entre as empresas, seus
clientes e fornecedores, ao fluxo de materiais que se apresenta entre elas. Assim, as atividades
de venda, previsdes e pedidos agregam informagdes que se reproduzem internamente nas
empresas na forma de planos de produgdo e compras, os quais, na sua implementacdo se
apresentam como fluxos de materiais a serem otimizados.

A extensdo externa da logistica, com a incorporacao de clientes e fornecedores na gestao dos
fluxos de materiais e informacdes, faz com que a logistica integrada se referencie ao conceito
de Administragcdo da Cadeia de Suprimentos (BOWERSOX & CLOSS, 1996).

A gestdo da cadeia de suprimentos vem ainda incorporando, entre outras preocupagdes, a
gestdo estratégica de fornecedores e de clientes na cadeia ampliada de valor. Com o uso cada
vez mais intensivo das novas tecnologias da informacdo disponiveis, esses principios de
gestdo acarretam efeitos diretos na coordenacdo do fluxo de informacdo e de recursos
materiais ao longo das redes de suprimentos, podendo contribuir para tornd-las mais eficientes

e competitivas diante da posi¢dao ocupada por cadeias de suprimentos concorrentes.
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1 abaixo sistematiza as diferentes fases da evolugdo da logistica e seus focos:

QUADRO 1

Evolucao do Ambiente e do Foco Logistico

Periodo Perpesctiva Dominante Foco Foco Logistico
1950 Administracido de Materiais Gestdo de compras/custos Estoques
Administracio de materiais +| . . ~ o
1950-1970 |... . ., . . Otimizacdo de transportes Producio e Distribui¢do
Distribuigdo
1980 Competicao + Logistica| Visdo sistémica de processos|Compras, Produgio,
Integrada organizacionais e logisticos |Vendas e Distribui¢do
Il hai
Globalizacdo, Parcerias, Meio|Teconologia da Informacao, Suplly Chain
1990 . . . |Management e Processos
Ambiente tempo, Vantagem Estratégica ..
— > de Negdécios

Fonte: Adaptado do original proposto por MOELLER, 1994, p. 5

A literatura oferece diversos conceitos de Logistica, dentre os quais cabe destacar os

seguintes:

Segundo a

A logistica incorpora um conjunto de atividades de natureza variada, voltadas ao
planejamento, a coordenacdo, a regulacdo e ao controle do fluxo de todos os

recursos (homens, materiais e meios) indispensdveis a uma normal atividade
empresarial (IANNACCONE, 1996:11);

A logistica é o processo de gerenciar estrategicamente a aquisi¢do, movimentacdo
e armazenagem de materiais, pecas e produtos acabados (e os fluxos de
informacoes correlatas) através da organizacdo e seus canais de marketing, de
modo a poder maximizar as lucratividades presentes e futura através do
atendimento dos pedidos a baixo custo (CHRISTOPHER, 1997:02);

A logistica é a gestdo de fluxos entre funcoes de negocio. A definicdo atual de
logistica engloba maior amplitude de fluxos que no passado. Tradicionalmente, as
companhias incluiam a simples entrada de matérias-primas ou o fluxo de saida de
produtos acabados em sua definicdo logistica. Hoje, no entanto, essa defini¢cdo

expandiu-se e inclui todas as formas de movimentos e informagoées (DORNIER et
al.,2000:39),

A logistica passa a ser vista ndo mais como uma simples atividade operacional,
um centro de custos, mas sim como uma atividade estratégica, uma ferramenta
gerencial, fonte potencial de vantagem competitiva (FLEURY, 2000:29).

SOLE (Society of Logistic Engineers):
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® A logistica é uma técnica e, ao mesmo tempo, uma ciéncia que suporta a
realizacdo dos objetivos empresariais, a programacdo dos mesmos e a
consecugdo, serve para o management, o engineering e as atividades técnicas nos
temas solicitados, o projeto, o fornecimento e a preservacdo dos recursos;

Segundo o Council of Logistics Management:
e A logistica é o processo de elaboragdo, implementacdo e controle de um plano que
serve para maximizar, da producdo ao consumo, enfrentando custos, a eficiéncia e

a eficdacia do fluxo e da gestdo das matérias-primas, semi-acabados, produtos
acabados e informagcoes; tudo conforme as exigéncias dos clientes.

De forma explicita na maioria das defini¢cdes apresentadas, fica evidenciado que para um
sistema logistico ser competitivo e eficiente, este deve otimizar atividades criticas e de
suporte. Todas essas atividades, se bem coordenadas, permitem uma gestao mais integrada do
fluxo de valor.

Para Ross (1998), a visdo tradicional da gestdo logistica tem importincia apenas a nivel tético.
Seu conceito tem evoluido de uma atuagdo centrada no transporte € armazenagem, para o
atual onde suas atividades ascendem aos niveis estratégicos empresariais, na determinacao de
suas operagdes, identificadas como fontes de vantagens competitivas. Nesse contexto, Ross
(1998:331) destaca uma nova dimensdo da logistica integrada e estendida a atividade
empresarial como um todo, confundindo-se com o conceito de Administracdo da Cadeia de

Suprimentos, segundo trés dindmicas estritamente relacionadas, quais sejam:

e  “Uma técnica de gerenciamento de operagcoes que capacita as empresas a se
mover além de simplesmente integrar as atividades logisticas, para a otimizagcdo
integral das funcoes empresariais - marketing, producdo, finangas e logistica — de
modo a se tornarem estreitamente integradas para formar a base de um sistema
tinico de negocios”;

®  “Método de gerenciamento de canais que busca estender o conceito de logistica
integrada para o desempenho de atividades logisticas complementares pelos
fornecedores no lado dos insumos e pelos clientes no lado dos produtos ao longo
da cadeia de suprimentos (Pipeline)”;

o “A SCM representa uma abordagem totalmente nova e, talvez, a estratégia atual
mais poderosa para alavancar significativamente capacidades e capacitacoes
para inovagoes potencializadas, quando empresas individuais componentes de um
sistema de cadeia de suprimentos se fundem numa entidade competitiva vinica”.
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As dinamicas propostas por Ross (1998), afirmam o cardter estratégico das atividades
logisticas, tanto na primeira dimensdo, normalmente conhecida, como na inter-relacdo entre
os canais de distribuicdo, ou seja, na forma pela qual os produtos chegam ao cliente final,
apresentando-se como componentes do produto ou servigo ofertado e, principalmente, na
configuragdo e efetivacdo das cadeias de suprimentos como entidades competitivas Unicas.
Seja em que dimensdo se tome as atividades desenvolvidas em uma cadeia de suprimentos,
sejam consideradas primdrias, que dao o suporte necessdrio as identificadas como atividades
chaves, nelas nao hd elemento algum que ndo deva ser considerado critico ao bom
desempenho das empresas e da coordenagdo logistica. Para Ballou (2004), sdo consideradas
atividades de suporte logistico a armazenagem, o manuseio de materiais, as embalagens, a
aquisicdo de inputs e a fungdo compras, a programacgdo de producao e o fluxo de informacdes.
Dessa forma, mesmo sendo classificado como uma atividade de suporte, o fluxo de
informacdes € base de todas as atividades principais. Sobretudo porque se torna possivel, com
o desenvolvimento de novas tecnologias da informagdo, a coordenacdo do fluxo logistico de
materiais de uma ponta a outra da cadeia.

Para Bronzo (2001), esse fato diminui a incerteza e a variabilidade dos processos, e
paralelamente permite com que sejam mantidos mais baixos os volumes de estoques, gerando
respostas mais rapidas e eficientes das empresas as informagdes e demandas que chegam do

mercado. A Figura 2 ilustra a integracdo de fluxos de materiais e fluxos de informacdes:
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Figura 2: Fluxo de Materiais e Informacdes
FONTE : Adaptado do Original de CHRISTOPHER apud BRONZO (2001)

Neste contexto, a gestdo do processo logistico estd intimamente relacionada com véarios
ajustes em funcdes e processos organizacionais, voltados para atender um dos objetivos
prioritarios da empresa: disponibilizar o produto certo, com as caracteristicas demandadas
pelo mercado, com qualidade assegurada, no lugar e tempo corretos, € na quantidade acertada,
com melhores custos e eficientes servi¢os de pos-venda.

Atingir esses objetivos € passo fundamental para o aumento da competitividade das
organizacdes, € ndo raro garante as condicoes para a obten¢do de resultados melhores e mais

consistentes.

3.2.2 CONCEITUANDO CADEIA DE SUPRIMENTOS

O termo cadeia de suprimentos €é usado com trés abrangéncias diferentes, podendo referir-se:
a seqiiencia de atividades conduzidas em uma organizacdo, ao grupo de fornecedores que
entregam servicos e produtos, ou entdo a uma visdo mais ampla que além de agregar as

formas de uso anteriores, € complementada com os clientes da organizacdo (HARLAND,
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1996 em LAMMING, 2000). Nessa pesquisa foi adotada a definicdo de SCM do Global

Supply Chain Forum descrita em Lambert e Cooper (2000) como:
“A integragdo dos principais processos de negocios que produzem produtos, servicos
e informacoes através de uma cadeia de suprimentos que agrega valor para os
clientes e as demais partes interessadas e envolvidas (stakeholders)”.
A cadeia de suprimentos engloba todas as empresas que participam das etapas de formacao e
comercializacdo de um determinado produto ou servigo que serd destinado a um cliente final,
desde a compra de matéria-prima, passando pela sua transformacdo em produtos
intermedidrios e depois em produtos finais, até a entrega destes ultimos ao cliente final (LEE
e BILLINGTON, 1995). Essas empresas podem ser de diversos tipos, desempenhando
diferentes responsabilidades na cadeia, desde a extracao de um minério ou a manufatura de
um componente até uma prestacdo de servigo logistico ou de vendas. Dependendo de seu
produto, a empresa pode participar de diferentes cadeias simultaneamente.
De acordo com Slack (1993), a cadeia de suprimentos pode ser classificada em trés niveis:

Rede Total, Rede Imediata e Rede Interna, conforme apresentada na Figura 3.

REDE TOTAL
fornecimento distribuicdo
REDE IMEDIATA

REDE INTERNA \
~ \

< AN ~ _"/

/ cliente final

\
v N
/

Y

Figura 3: Redes de Suprimento Interna, Imediata e Total.
Fonte: Slack (1993)
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Rede interna: composta pelos fluxos de informagdes e de materiais entre departamentos,
células ou setores de operagdes internos a propria empresa;

Rede imediata: formada pelos fornecedores e clientes imediatos de uma empresa;

Rede total: composta por todas as redes imediatas que compdem um determinado setor

industrial ou de servigos.

Cabe ainda mencionar a diferenca entre uma cadeia de suprimentos e uma cadeia virtual de

negdcios. Enquanto a segunda cadeia é formada por um grupo de empresas que visa a unido

de suas competéncias para atender a uma demanda especifica e temporal de negdcios, sem

necessidade de estruturacio mais formal (BREMER e ORTEGA, 2000), a cadeia de

suprimentos ¢ uma rede mais estavel que € estabelecida em torno de um produto, cuja gestao

envolve uma visdo de longo prazo, conforme a seguir serd descrito.

3.2.3 ESTRUTURA DE UMA CADEIA DE SUPRIMENTOS

Um dos elementos chaves para gerenciar a cadeia de suprimento é a compreensao de como a

estrutura dessa cadeia € configurada. De acordo com Lambert e Cooper (2000) existem trés

aspectos estruturais ligados a essa configuracao:

Os membros da cadeia de suprimentos: Os membros da cadeia de suprimentos incluem
todas as empresas ou organizacdes com as quais a empresa focal interage, seja
diretamente, desde o ponto de origem até o ponto de consumo do produto. Como o
nimero dessas empresas é elevado e inclui varios membros de cada camada dos
fornecedores e dos clientes da empresa focal, trabalhar com todas se torna extremamente
complexo. Por isso é fundamental para a empresa focal identificar os membros relevantes
para a integracdo e gestdo dos processos de negdcio de sua cadeia que estdo envolvidos
com atividades operacionais e gerenciais dos processos de negdcio de sua cadeia para que
ela maximize a alocagdo de seus recursos. Os membros da cadeia que estao envolvidos em

atividades operacionais e gerenciais dos processos de negdcio para produzir um
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determinado bem ou servico s@o chamados de primérios. J& os membros que fornecem
recursos técnicos, financeiros e de conhecimento para o suporte das atividades dos
membros primérios sdo chamados de secunddrios;

e A estrutura dimensional da cadeia: existem trés tipos de dimensdes essenciais para
descrever, analisar e gerenciar a cadeia. O primeiro tipo refere-se a dimensao horizontal
da cadeia, ou seja, ao nimero de camadas existentes ao longo da cadeia de suprimentos. O
segundo tipo refere-se a posi¢ao horizontal da empresa focal na cadeia, ou seja, se ela esta
perto do ponto de origem da produ¢do, onde normalmente o valor agregado do produto €
pequeno e a influéncia da empresa no cliente final € bastante reduzida, ou entdo perto do
cliente final, onde normalmente o valor agregado do produto € bem elevado e sua posi¢ao
pode produzir uma situagdo de lideranca dessa empresa em relacdo as demais da cadeia de
suprimento. O terceiro tipo refere-se a estrutura vertical da cadeia, ou seja, ao nimero de
empresas existentes em cada camada;

e Os niveis de ligacdo existentes entre os membros: o nivel de integracdo e gestao dos
processos de negdcio entre a empresa focal e as demais empresas de sua cadeia varia de
acordo com a importincia dessas empresas para o sucesso da empresa focal e da propria
cadeia como um todo. Nem todas as ligacdes da cadeia devem ser coordenadas e
integradas de perto ou diretamente pela empresa focal e apenas as mais criticas devem

envolver parcerias.

3.3 GESTAO DE CADEIAS DE SUPRIMENTOS

O conceito de SCM ou logistica integrada aponta para um conjunto de atividades que cria
valor competitivo, agregando servigos aos produtos vendidos e, conseqiientemente, valor para
os clientes, contribuindo ainda para a otimizacdo do custo operacional e da produtividade,

melhor utilizacdo da capacidade produtiva e dos demais recursos, reduzindo estoques ao
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longo da cadeia produtiva e de suprimentos, integrando, de forma mais estreita, a empresa a

seus fornecedores e clientes.

De acordo com o “Global Supply Chain Férum”, SCM ¢€ a integragdo dos principais processos
de negécio que produzem produtos, servicos e informagdes através de uma cadeia de
suprimento que agrega valor para os clientes e as demais partes interessadas e envolvidas, os
“stakeholders” (LAMBERT et al., 1998). O processo de negdcio € um conjunto de atividades
estruturadas e relacionadas, projetadas para produzir um especifico “output” para um cliente

ou mercado em particular (DAVENPORT e SHORT, 1993 e DAVENPORT, 1990).

A adogdo do conceito de SCM vem se constituindo numa das maneiras pelas quais as
empresas estrategicamente se posicionam além de suas fronteiras ou do relacionamento direto
com seus fornecedores e distribuidores de primeiro nivel, encarando a extensdo inteira de suas

cadeias de valor e suprimentos.

Outro fator importante a considerar na gestdo da cadeia de suprimentos € a incorporacdo de
modernos sistemas de gestdao integrados, os quais, com origem no controle de suprimentos e
materiais, vém se estendendo a todos os subsistemas empresariais de informacao e gestdo, de
forma a permitir um efetivo controle das acdes empresariais, a padronizacdo e racionalizacdo

de procedimentos.

A SCM alinha todas as atividades de producdo de forma sincronizada, visando reduzir custos,
minimizar ciclos e maximizar o valor agregado por meio do rompimento das barreiras entre
departamentos e dreas. Essa filosofia € derivada da premissa segundo a qual a cooperacdo
entre os membros da cadeia de suprimento produz relacionamentos estdveis e duradouros,
reduz os riscos individuais e melhora a eficiéncia do processo logistico, eliminando perdas e
esforcos desnecessarios. Cada membro pertencente a cadeia deve agregar valor ao produto e
0s processos que ndo cumprirem essa premissa devem ser alterados ou eliminados (WOOD e

ZUFFO, 1998).
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Em suma, busca-se com a SCM uma solu¢do 6tima para a cadeia de suprimentos como um
todo no lugar de solucdes sub-6timas obtidas nos casos em que as empresas buscam otimizar
as suas proprias atividades de forma isolada. A maximizacao da solucdo 6tima global deve ser

maior que a soma dos 6timos locais (ELLARAM e COOPER, 1990).

Cooper et al. (1997) oferecem um modelo para compreender a SCM. O modelo enfatiza a
natureza inter-relacionada da SCM e a necessidade de se atuar nas diversas etapas para
configurar e gerenciar com sucesso a cadeia de suprimento. Um maior detalhamento desse

modelo € apresentado em Lambert et al. (1998) e Lambert e Cooper (2000).

Na visdo de Lambert e Cooper (2000) para a SCM , os processos de negdcio penetram nao
apenas nas dreas funcionais existentes dentro da empresa focal, como também nas existentes
nas outras empresas pertencentes a mesma cadeia de suprimentos. Com isso, a integracdo
desses processos ndo se limita aos limites da empresa focal, se estendendo a toda a cadeia de

suprimento.

Com a SCM, os processos internos a empresa devem ser expandidos para fora da empresa e
serem integrados com os processos das outras empresas pertencentes a mesma cadeia. A falta
de padronizagdo dos processos entre as empresas € sempre uma dificuldade para integracio de
seus processos. O modelo de Lambert e Cooper (2000) indica oito processos basicos que

podem ser integrados ao longo da cadeia de suprimentos:

e (Gestdo de relacbes com os clientes: segmenta os clientes/mercados e desenvolve

programas e relacionamentos especificos para cada um;

e (Gestdo de servicos ao consumidor: providencia informacdes atualizadas pela
empresa/fornecedor para os clientes relacionadas ao status do pedido, da produgdo e da
distribuicao e ao uso do produto, entre outros itens que podem envolver também outros

membros que sdo externos a rede imediata de uma empresa;
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Gestao da demanda: alinha a capacidade com a demanda. Quanto mais precisas forem as
informacdes relativas a demanda de um produto, melhores as condi¢des de se ajustarem a
capacidade de producdo e a demanda, reduzindo inventdrios e melhorando o nivel dos

servigos prestados;

“Order fulfillment”’: inicia-se com o pedido do cliente e conclui-se com a entrega desse
pedido ao cliente. Lida com pontos como a confiabilidade da entrega no prazo, na

quantidade e qualidade requerida;

Gestdo do fluxo de producdo: sincroniza o fluxo da produgdo gerenciando as suas
capacidades e gargalos. A producdo enxuta é hoje uma grande tendéncia na coordenagao

dessa sincronizacao;

“Procurement”: segmenta os fornecedores e desenvolve programas e relacionamentos

especificos para cada um em particular;

Desenvolvimento e comercializacdo do produto: integra clientes e fornecedores
importantes no desenvolvimento de processos e produtos para reduzir o tempo de resposta

ao mercado e custos;

Retornos: identifica novos destinos para produtos que ndo sao mais utilizados pelo cliente
e gerencia todo o processo relativo ao fluxo de materiais e informacgdes relativos a

condugdo desse produto ao novo destino.

A identificac@o dos processos de negdcios, que sao necessarios e criticos, a serem integrados,

entre os membros de cada uma cadeia de suprimento, varia de caso para caso. Em alguns hd a

necessidade de integrar apenas um processo de negdcio enquanto em outros a necessidade

pode envolver multiplos processos ou mesmo todos eles.
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Vale finalmente destacar que o sucesso da SCM depende do uso correto e combinado de
viabilizadores para sua implementacdo. Existem quatro viabilizadores-chave de SCM que as
empresas tém que considerar no ato de implementar uma cadeia de suprimento: nivel de
relacionamento externo com o0s outros membros, integracdo dos processos, tecnologia de

informagdo e gestdo de recursos humanos (baseado em MARIEN, 2000).

3.4 CONSTRUINDO O CONCEITO DE VISIBILIDADE

De acordo com Lambert e Christopher (2003) Visibilidade em cadeias de suprimentos € a
propriedade de enxergar o seu funcionamento de uma ponta a outra da cadeia, ou seja, tornar
transparente a posicdo dos estoques, monitorar o fluxo de pedidos e manter controlado o re-
suprimento de produtos nos pontos de distribui¢do e venda.

Dentro de um contexto mais sistémico, a Visibilidade tem sido abordada na literatura
académica como um novo elemento da estrutura de medidas de desempenho de uma cadeia de
suprimentos. Medidas de desempenho, ou de performance, descrevem e informam o resultado
das diversas acgdes gerenciais implementadas com vistas a atender as expectativas dos
consumidores e atingir os objetivos estratégicos das organizagdes.

Além dos critérios usuais de avaliagdo de desempenho, dentre os quais os custos_(distribuicdo,
industrial, estoque e armazenagem, dentre outros), a qualidade (satisfacdo do cliente, tempo
de resposta do cliente, lead time e falta de produto nos pontos de venda) e flexibilidade
(associada a fatores tais como, capacidade instalada, disponibilidade de matérias-primas e
canais de distribuicdo) sdo os mais referenciados, uma estrutura de medida de desempenho
necessita de indicadores qualitativos para uma correta avaliacio do desempenho das cadeias
de suprimento (CHAN, 2003).

Segundo Chan (2003), paralelamente as avaliacdes quantitativas, critérios qualitativos, tais
como confianga e Visibilidade, as quais tém cardter mais conceitual, sdo também necessdrias

na avalia¢do da performance das cadeias de suprimento. Para o autor, o conceito e a medida
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da Visibilidade sdo determinados em fung¢do da precisdo e da velocidade com que

informagdes sdo transferidas entre os membros de uma cadeia. Chan (2003) indica as

seguintes defini¢cdes para sua medicao:

e Velocidade: E uma medida direta do tempo requerido para a transferéncia de uma nova
informacao dentro de toda a cadeia. Obviamente ndo se trata do tempo cronoldgico de
transferéncia da informacgdo, mas do tempo despendido entre o momento em que 0s
desenhos de uma alteracdo de produto sdo elaborados, por exemplo, at€ 0 momento em
que o novo produto comecga a ser fabricado;

e Precisdao: A medi¢do é feita através da comparagdo direta entre os novos produtos
fabricados e o projeto concebido. Para quantificar esta varidvel basta traduzir em
porcentagem, o tempo perdido por falhas ocorridas na elaboracdo do produto, até seu
efetivo lancamento.

Para o autor, € comum a existéncia de um mecanismo eletronico de troca de dados (EDI —

Eletronic Data Interchange) dentro de uma cadeia de suprimento. Assim, torna-se vidvel a

transferéncia da informac¢do sobre uma modificacdo no produto, ou outro dado qualquer, de

uma ponta a outra da cadeia. Esse fato mostra como a nova tecnologia de informacdo

disponivel € importante para o desenvolvimento das cadeias de suprimentos ao permitir a

Visibilidade entre seus membros.

Dessa forma, o conceito de Visibilidade estd ligado a informagdo precisa e atualizada sobre a

cadeia de entradas (fornecedores) e de saida (vendedores).

Além da precisdo e atualidade da informacao, a Visibilidade estd vinculada a capacidade de

seus membros em compartilhar tanto informagdes operacionais quanto estratégicas, cuja

intensidade pode variar de uma cadeia para outra, dependendo do grau de confiabilidade e

colaboracdo entre seus membros (CHAN, 2003). Na atualidade, um conjunto de tendéncia

converge para aumentar o nimero € a natureza das parcerias e, por extensio, a colaboracdo

nos diversos elos da cadeia.
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Conforme Simchi-Levi, David, Kaminsky e Simchi-Levi, Edith (2003), a intensa competicao
nos mercados globais, menores ciclo de vida dos produtos, juntamente com os avancos
continuos em tecnologia de comunicagdo e transporte, promovem continua evolu¢do do SCM
e das técnicas utilizadas no seu gerenciamento. E € através da integracio na SCM que uma
empresa pode reduzir custos e aperfeicoar os niveis de seu servico.

Ressaltam Holweg et al (2005) que o maior objetivo da colaboragdo na cadeia € a redugdo das
incertezas através de um fluxo de informagdes compartilhadas, permitindo ampla
transparéncia do sistema. A falta desta Visibilidade implica efeitos indesejados como o efeito
chicote — fendmeno através do qual sdo geradas ordens de compras dentro da cadeia muito
acima da demanda efetiva do produto final, devido a erro ou a falta de informacgdo, quebra de
estoques, estoques elevados, dentre outros. Segundo Garcia (2001), dentre os indmeros
problemas que a falta de informacao pode gerar dentro de uma cadeia de suprimentos, o efeito
chicote é um dos que apresenta maiores impactos, uma vez que suas conseqiiéncias podem ser
sentidas em toda a sua extensdo. Especialistas em cadeias de suprimentos observam que,
enquanto a demanda dos clientes finais por produtos especificos ndo varia, os estoques e
niveis de reabastecimento flutuam consideravelmente ao longo de toda a cadeia. Pedidos
colocados pelos distribuidores para a fabrica e desta para seus fornecedores oscilam muito
mais do que as vendas ao consumidor final.

Na opinido expressa em Holweg et al.(2005), os niveis de colaboracdo atualmente observados
sdo baseados no principio de planejamento e de controle de inventdrio e podem ser
estratificados em quatro vertentes:

e (adeia de suprimentos tradicional: cada elo é responsdvel pelas ordens de
producio e reabastecimento dos estoques sem a consideragdo das informacdes dos
elos anteriores ou posteriores da cadeia. E a forma mais comum;

e Troca de informacdes: significa que dois elos adjacentes na cadeia trocam

informacdes de demanda e de planos de acdo, com o objetivo de alinhar as
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previsodes de capacidade no planejamento de longo prazo. As ordens de compra sdo
efetuadas independentemente;

o Vendor Managed Replenishment (VMI): reabastecimento administrado pelo
vendedor, significa que o estoque no elo subseqiiente da cadeia é administrado
pelo vendedor (ou elo anterior), o qual mantém toda a responsabilidade pelo
estoque;

e (adeia de suprimentos sincronizada: € o mais alto grau de colaborag¢do na cadeia
de suprimentos. Significa mesclar as decisdes de reabastecimento com as decisdes
de producdo e planejamento no vendedor. Neste caso, o vendedor administra o
estoque do elo subseqiiente no nivel operacional e com a total Visibilidade e troca

de informagdes planeja suas proprias agdes.

Na medida em que a cadeia de suprimentos se desenvolve no quesito colaboragdo, passando
da forma tradicional para formas de colaborac¢do, o nivel de Visibilidade € incrementado
através da troca de informagdes, resultando em conseqiiente reducdo de incertezas.

Os autores Holweg et al (2005) ressaltam que, apesar das vantagens da colaboragdo, deve-se
observar que o nivel desta integracdo depende da natureza dos seguintes aspectos: (i)
dispersdo geografica; (ii) padrao de demanda dos produtos; e (iii) caracteristicas dos produtos.
Sublinha-se em Howeg ef al (2005), que ndo existe um modelo 6timo de cadeia de
suprimentos, sendo que cada caso merece uma delicada avaliagdo das potenciais melhorias
com a colaboracao.

A partir do contexto descrito anteriormente, o entendimento preliminar de Visibilidade, seus
antecedentes, mediadores e conseqiiéncias podem ser sistematizados, como demonstrado na

Figura 4 abaixo:
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Figura 4: Conceituagdo de Visibilidade em Cadeias de Suprimentos
Fonte: Elaborado pelo autor

A partir dos conceitos e defini¢des apresentadas, conclui-se que a atual tendéncia da inddstria
¢ tentar aumentar os beneficios advindos de sua atuacdo em cadeias de suprimentos, através
do compartilhamento de informacgdes, de planos operacionais e taticos, de operagdes
integradas e uso de tecnologia de informagdo, que em seu conjunto é também chamado de
Visibilidade. Seus reflexos imediatos se traduzem na melhoria da performance operacional,
nos servicos disponibilizados aos consumidores e no desenvolvimento de solugdes

estratégicas que traduzam vantagens competitivas permanentes.
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4. METODOLOGIA DA PESQUISA
Esse topico apresenta a metodologia da pesquisa, compreendendo sua estratégia, o tipo de
investigacdo empirica utilizado e a discriminacdo dos procedimentos e conteido da pesquisa

de campo.

4.1. ESTRATEGIA DE PESQUISA

Esta pesquisa buscou conceituar Visibilidade em cadeias de suprimentos, explorar seu
significado para organizagdes participantes e avaliar os principais impactos estratégicos
advindos de sua prética, ou ndo, na gestao corporativa.

O trabalho configura-se um estudo de casos multiplos. Como apontado por Yin (2001), o
estudo de caso revela-se uma estratégia de pesquisa preferivel quando o pesquisador tem
pouco controle sobre os eventos que quer investigar, e quando se trata de fendmenos
contemporaneos e circunscritos a contextos da vida real.

O estudo de casos € ainda bastante recomendado quando o objetivo € analisar processos de
mudancas e adaptacdes em ambientes de negocios, sendo grande a sua capacidade de gerar
novas teorias em cendrios dindmicos. Essa vantagem torna-se mais evidente quando o
fendmeno investigado faz parte de um campo de conhecimento ainda pouco sistematizado do
ponto de vista cientifico, ou seja, quando se encontra em um estdgio inicial em termos de
pesquisa (ARKADER, 1997). Esse € exatamente o caso do tema desenvolvido nesta
dissertacao.

Além disso, Yin (2001) afirma que, freqiientemente, a evidéncia resultante de um estudo
multicaso, € considerada “mais determinante e o estudo como um todo mais robusto”.

O modelo analitico da pesquisa apresenta as seguintes fases nao-consecutivas: (i)
levantamento da fundamentacdo tedrica do estudo, (ii) realizacdo de pesquisa e entrevistas
junto a empresas representativas de seus respectivos setores de atuagao; (iii) caracterizacdo do

estado da arte em questdes atinentes a Visibilidade na organizag¢ao em relac@o a sua cadeia de
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suprimentos; e (iv) conclusdes e sugestdes relativas a implementacdo de praticas direcionadas

ao ganho de Visibilidade pelas organizacdes.

4.2. TIPO DA PESQUISA

Sob a dtica de seus objetivos a pesquisa € classificada como exploratdria. De acordo com
Mattar (1999, p.80), “a pesquisa exploratéria visa prover o pesquisador de um maior
conhecimento sobre o tema ou problema de pesquisa em perspectiva”. O autor indica como
métodos para realizar tal pesquisa os levantamentos em fontes secundarias — bibliografias,
documentos, estatisticas, pesquisas efetuadas; os levantamentos de experi€ncia — entrevistas
individuais ou em grupo com especialistas; o estudo de casos selecionados e a observagdo
informal.

A pesquisa exploratéria assume, em geral, as formas de pesquisa bibliogréfica e estudos de
caso. Pela aderéncia com os objetivos do estudo, assim como pela natureza contemporanea do
problema proposto, o estudo de casos multiplos, apresenta-se como a melhor alternativa
metodoldgica para a pesquisa, sendo analisado em detalhes no tépico subseqiiente.

Do ponto de vista de sua natureza, a presente pesquisa € classificada como aplicada, uma vez
que seus objetivos estdo voltados a geracdo de conhecimentos para aplicacdo prética e a
solugdo de problemas especificos, envolvendo conceitos, verdades e interesses locais.

No que se refere a abordagem, a pesquisa € qualitativa, e utiliza o estudo de caso. A pesquisa
qualitativa considera que hd uma relacdo dindmica entre o mundo real e o sujeito, ou seja, um
vinculo indissocidvel entre o mundo objetivo e a subjetividade do sujeito, que ndo pode ser
traduzida em nimeros. A interpretacdo dos fendmenos e a atribuicdes de significados sdao
basicos no processo de pesquisa qualitativa.

Em seu desenvolvimento, o ambiente natural é a fonte direta para a coleta de dados e o

pesquisador € o instrumento chave.
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Segundo Malhotra (2001), a pesquisa qualitativa ¢ um método de pesquisa ndo-estruturada,
exploratéria, baseada em pequenas amostras, que proporciona insights e compreensoes do
contexto do problema. A pesquisa qualitativa objetiva alcangcar uma compreensao conceitual

das razdes e motivacdes subjacentes.

4.3. ESTUDO DE MULTICASOS
Yin (2001) apresenta trés pontos bdsicos a serem considerados para a determinacdo do
método de realizacdo de uma pesquisa, quais sejam:

e O tipo de questdo a pesquisar;

¢ O controle do pesquisador sobre o comportamento real dos eventos, e;

¢ O foco em fendmenos contemporaneos, ao invés de situacdes do passado.
Para a adequagdo do estudo de caso como método de pesquisa, Yin (2001) sugere que as
perguntas sejam do tipo “como” e “por que”, tendo o pesquisador um pequeno controle sobre
os eventos e que o foco seja em eventos atuais num contexto real.
Do ponto de vista conceitual, Gongalves (2004) esclarece que “o estudo de caso € um método
de pesquisa empirica que tem por objetivo investigar um fendmeno que deve apresentar certas
caracteristicas idiossincraticas iniciais e cujas unidades de andlise e observacdo, bem como o
problema de pesquisa, limitam-se a um contexto especifico”. Por unidade de anélise entende-
se a entidade ou evento envolvido na investigacao.
A questao basica proposta nesse estudo é o entendimento e pratica da visibilidade em cadeias
de suprimento, ou seja, “o como” e “o porqué” dessa pratica de gestdo. Evidentemente, o
controle do pesquisador sobre os eventos é nulo e o foco € a situacdo presente e suas
perspectivas. Assim, pode-se afirmar o método do estudo de caso como sendo o mais
apropriado.
Segundo Yin (2001), “o estudo de caso permite uma investigacdo para apreender as

caracteristicas significantes e holisticas de eventos da vida real - tais como, ciclos de vida
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individuais, processos organizacionais e administrativos, mudangas de vizinhangas, relacdes
internacionais e a maturacdo de setores”. Em termos gerais, Yin (2001) define o estudo de
caso como uma investigacdo empirica que:

e Trata de um fendmeno contemporaneo num contexto de situacao real;

e As fronteiras entre o fenOmeno e seu contexto nao sio claramente evidentes, €;

e Utiliza multiplas fontes de evidéncias.
O método proposto para a realizagdo dessa pesquisa € do tipo multicaso, o qual se mostra
adequado haja vista que, segundo Boyd (1987:73), tem sua conveniéncia atribuida aos
seguintes fatores:

e Fatores comuns a todos os casos no grupo selecionado;

e Fatores ndo-comuns a todos, mas apenas a alguns subgrupos;

e Fatores tinicos em caso especifico.
Segundo Yin (2001), a l6gica de utiliza¢cdo do método de estudo de multicasos diz respeito a
replicacdo e ndo amostragem, ou seja, ndo permite generalizacao dos resultados para toda a
populacdo, mas sim, a possibilidade de previsao de resultados similares (replicacdo literal) ou
a de produzir resultados contrdrios por razdes previsiveis (replicacdo tedrica), a semelhanca

ao método de experimentos.

4.4. UNIDADE DE ANALISE, UNIDADE DE OBSERVACAO E AMOSTRA

A unidade de andlise, categoria importante a ser definida no método do estudo de caso, no
presente estudo, foram industrias, no aspecto Visibilidade logistica.

As unidades de observagao foram os diretores e gerentes de logistica de organizacdes que
estdo inseridas em operagdes, cuja logistica integrada apresenta considerdvel grau de
complexidade, ou seja, mantém uma gestdo integrada de diferentes funcdes e processos de

negocios na rede de suprimentos.
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A amostra foi constituida de quatro grandes empresas, pertencentes a segmentos distintos —
saude e higiene-pessoal, automobilistico e siderurgia, reconhecidas como representativas de
seus respectivos setores de atuagdo.

A amostra foi determinada de forma ndo-probabilistica por julgamento. Dessa forma foi
possivel selecionar unidades amostrais que possuiam o mesmo fendmeno estudado. Essa
técnica pode ser justificada, conforme indicam Selltiz et al.(1974:584), por permitir a selecdo
dos componentes da amostra de acordo com as caracteristicas estabelecidas como necessdrias
para agrupar casos tipicos nesta populacdo, ou seja, empresas que se destacam por seus

processos de gestao.

4.5. PROCEDIMENTO DE COLETA DE DADOS

Os procedimentos metodoldgicos adotados nesse trabalho foram os seguintes:

¢ Pesquisa bibliografica

Consistiu em identificar na literatura (vide referéncias bibliograficas do presente
estudo), os conceitos, principios e pressupostos do modelo tedrico, a fim de construir
uma fundamentag¢do mais precisa para as questdes e problema indicados, assim como
depurar as varidveis, definindo o arcabouco tedrico da pesquisa. Cabe destacar a
escassez de literatura académica sobre Visibilidade em cadeia de suprimentos, haja

vista seu cardter contemporaneo.

¢ Pesquisa de campo
O método de coleta de dados primdrios (ou pesquisa de campo), utilizado foi o de
entrevistas pessoais com gestores logisticos das organizacdes, com roteiro semi-

estruturado. O respondente foi contatado para a obtenc¢do da informacgio desejada, com



44

a aplicagdo de um questiondrio, com perguntas e respostas orais € escritas. As

entrevistas ocorreram entre os meses de dezembro de 2005 a agosto de 2006.

O roteiro de entrevista utilizado € apresentado no Anexo A, sendo seu contetido submetido a

pré-teste, visando maior adequagdo e melhor formulagdo das questdes apresentadas.

4.6. ANALISE DOS DADOS

Yin (2001) define a andlise de dados como: ‘“exame, categorizacdo, tabulagdo ou qualquer

outra combinacdo de evidéncias, para se abordar as proposicdes iniciais de um estudo”. O

autor aponta ainda, a dificuldade de sua realizacdo por ndo dispor de muitas férmulas pré-

estabelecidas, levando o investigador a depender, sobremaneira, do seu préprio estilo e rigor
na interpretacdo dos dados disponiveis.

Yin (2001) indica duas estratégias gerais para a anélise de estudos de caso, a saber:

e Basear-se nas proposicdes tedricas do estudo. “Os objetivos originais e o projeto de um
estudo de caso, provavelmente, se basearam nessas proposicoes, as quais, por sua vez, se
refletiram no conjunto de questdes de pesquisa, e nas revisdes da literatura e novos
insights”, ou;

e A descricao do caso, ou seja: “desenvolver uma estrutura descritiva para organizar o
estudo de caso”.

Nesse estudo, a estratégia de andlise privilegiou a segunda alternativa, haja vista o conteido

das informacdes coletadas. A disponibilidade de proposicdes tedricas e questdes de pesquisa

bem definidas, segunda estratégia proposta por Yin, foi considerada em situacdes especificas.

Considerando as caracteristicas qualitativas da pesquisa, a escolha do modo de analisar os

dados indicou a andlise de conteudo como a alternativa mais indicada.

A andlise de conteido € usada quando se quer ir além dos significados, da leitura simples do

real. Aplica-se a tudo que € dito em entrevistas ou depoimentos ou escrito em jornais, livros,
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textos ou panfletos, como também a imagens de filmes, desenhos, pinturas, cartazes, televisao
e toda a comunicacdo ndo verbal: gestos, posturas, comportamentos e outras expressoes
culturais.

Tudo que € dito, visto ou escrito pode ser submetido a andlise de conteuido.

Segundo Barros e Lehfeld (1996), a andlise de conteddo “é atualmente utilizada para estudar
e analisar material qualitativo, buscando-se uma melhor compreensdo da comunicagdo ou do
discurso, de aprofundar suas caracteristicas gramaticais as ideologicas e outras, além de
extrair os aspectos mais relevantes”.

E a técnica que ndo tem modelo pronto: constréi-se através de um vai-e-vem continuo e tem
que ser reinventada a cada momento, conforme Bardin (1979).

A andlise de conteiido usualmente segue os seguintes momentos: (i) a pré-andlise, (ii) a
exploragdo do material, e (iii) o tratamento dos resultados. A presente dissertacdo teve seus

dados e informacdes avaliadas a luz desta orientacao.
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5. ESTUDO DE CASOS

5.1 INTRODUCAO E CONTEXTO

Este topico discute Visibilidade a partir de informagdes levantadas em quatro empresas de
diferentes segmentos industriais: (1) duas organizacdes do setor automotivo; (2) um fabricante
de produtos de limpeza e higiene pessoal; e (3) uma empresa sideruirgica.

A selecdo de empresas com atuacdo em mercados com caracteristicas distintas e participantes
de cadeias de suprimentos com grau de complexidade heterogéneo permitiu identificar quao
relativo pode ser o conceito de Visibilidade, bem como sua amplitude e intensidade desejada.
Para delimitar e introduzir o tema da Visibilidade, foi selecionado o relato de dois casos
citados pelo Gerente de logistica da maior montadora de automéveis da América Latina, que
fabrica cerca de 450.000 carros por ano, com exportacdo de 100.000 veiculos anuais, usuais

no dia-a-dia da empresa:

Abril de 2005: um navio que levard 1000 carros para exportacdo atrasa, ndo chegando no
porto na data agendada. Esta informagao, obtida com antecedéncia, fez com que os veiculos
que seriam embarcados fossem direcionados e vendidos no mercado interno, que apresentava

demanda aquecida.

Agosto de 2005: a entrada tempestiva de um pedido de um frotista exige a troca da
especificacdo dos modelos de veiculos programados para a produgdo no dia seguinte,
demandando alteracdes na aquisi¢do de componentes junto a vérios fornecedores. Uma vez
acordada a entrega de 1000 pecas até as 24 horas com um fornecedor, por estratégia da
empresa de priorizar e incentivar a instalacdo de fornecedores proximos a empresa, a equipe

da empresa visita o fornecedor e verifica que s6 serdao entregues 800 pecas. A programacgdo da
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z

producdo € alterada para produzir 800 carros de um modelo e 200 de outro, de modo a
maximizar a utilizacao dos recursos, mantendo a fabrica com a maxima produgao possivel.
Tais ocorréncias teriam gerado perdas de dezenas de milhares de ddélares, mas da forma que
foram administradas, maximizaram os ganhos e minimizaram possiveis problemas.

A Visibilidade da SC — um termo relativamente novo e pouco explorado, mas corriqueiro
entre gerentes e diretores de logistica, responsdveis por cadeias de suprimentos com vdarias
camadas e de alta complexidade, foi o fator que viabilizou e apoiou estas decisdes.

Mas o que € Visibilidade da cadeia de suprimentos para os gestores logisticos? Como pode ser
classificada? O que leva a Visibilidade? Que conseqiiéncias tém a Visibilidade nos resultados
das empresas? Estas e outras questdes correlatas impulsionaram este trabalho de pesquisa.
Em 2002, John Butman, em uma das raras citagdes sobre o tema, trata da Visibilidade em um
estudo de caso publicado na Harvard Business Review. Neste trabalho, Butman (2002)
afirmou que as empresas citadas (uma industria fornecedora de produtos para escritério € um
varejista) sofriam de falta de visibilidade em suas respectivas cadeias de suprimentos. De
acordo com Butman (2002), no hipotético caso da empresa Exceso, ndo eram disponiveis
qualquer informacao sobre quanto produto estava sendo vendido e por qual preco, quanto de
estoque existia e nem onde estava armazenado. Para solucionar essa situagdo, os participantes
deveriam colaborar um com o outro, o que requereria um forte grau de confianga entre eles.
Entretanto € dificil imaginar que existiria confianga entre ambos, haja vista que seus objetivos
eram divergentes.

Em busca de uma defini¢do, Lambert e Christopher (2003) argumentam que Visibilidade em
cadeia de suprimentos € a habilidade de enxergar seu funcionamento de uma ponta a outra da
cadeia, ou seja, tornar transparente a posi¢do de estoques, monitorar o fluxo de pedidos e
manter controlado o re-suprimento de produtos nos pontos de distribuicdo e venda. Esta

descricdo pode ser compreendida através da Figura 5:
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Figura 5: Hierarquia da Cadeia de Suprimento
FONTE: Adaptado de Chan, F.T.S. Performance in a Supply Chain International. Journal Adv Manuf.
Tech N 21 2003 T ondon

Segundo Carillo et al.(2003), a cadeia de suprimentos vai da primeira participacdo na
obtencdo de matérias-primas do fabricante inicial até a compra pelo cliente final. Segundo o
autor, a gestdo da cadeia, responsavel pela construcdo e agregacdo de valor para seus
participantes exige: identificar a terceirizacdo estratégica e parceria de suprimentos; alavancar
as tecnologias atuais de comunicag¢do para promover a visibilidade das informagdes e criar
colaboracdo em tempo real entre fornecedores, parceiros comerciais e clientes na cadeia.

A Direct Drive € uma empresa responsavel pelas estratégias de logistica da DaimlerChrysler
do Brasil , administrando com cinco plantas e cerca de 30.000 itens de reposi¢do. Segundo
seu gerente de Logistica, ter visibilidade é como possuir um cookpit de avido, com
indicadores sobre toda a cadeia de suprimentos. Em sua visdo, cada empresa deve determinar
a amplitude da visibilidade que precisa ter. Visibilidade é essencial para todas as empresas, o

que muda € a amplitude do campo de visdo que se pretende ter.

A Visibilidade da cadeia de suprimentos pode ter uma série de conseqiiéncias e gerar
oportunidades para os membros que dela participam. De acordo com Chan (2003),
observando o lado da demanda e clientes, os principais elementos decorrentes da visibilidade
sdo aumento de vendas devido a maior disponibilidade de produtos no ponto de venda (e

menor stock-out), melhor capacidade de prever a demanda (j4 que a previsdo é baseada em
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informacdes mais confidveis), maior satisfacdo e confianca por parte dos varejistas, mais
satisfacdo dos consumidores finais, menor grau de experimentacdo de produtos concorrentes
por clientes causados por sfock-out, menores custos com estoques intermedidrios em
armazéns e distribuidores, além de maior velocidade de resposta ao mercado.

Sob a dtica dos fornecedores, na constatacio de Beamon (1999), maior Visibilidade pode
reduzir o “efeito bullwhip” ou chicote, que ocorre quando pequenas variacdes na demanda
provocam um exagerado crescimento de pedidos ao longo da cadeia de suprimentos. O “efeito
bullwhip” esta ainda associado as ordens dummy, que sdo pedidos feitos para assegurar o
atendimento de possiveis necessidades futuras dos clientes. Tais pedidos estdo associados as
incertezas nas operacdes da cadeia de suprimentos, que podem ser reduzidas com a maior
Visibilidade.

Na visdo do gestor de logistica da DaimlerChrysler, o estoque em geral é decorrente de
desconhecimento ou incerteza no processo de gestdo de SC. Segundo ele, a Visibilidade
proveria conhecimento, entendimento do processo logistico e maior eficiéncia do sistema.
Considerando a cadeia como um todo, a Visibilidade pode apoiar a tomada de decisdes e a
eficdcia das operacdes, permitindo cumprir prazos € compromissos assumidos. Deste modo, o
aumento da confianga, comprometimento e lealdade com os parceiros, obtida através de acdes
tais como entrega dos pedidos em dia e redugdo de faltas de produtos nos varejistas, ou o
aumento da eficdcia da integragdao com fornecedores, com menores percalcos e alteracdes em
pedidos para fornecedores, criam-se condi¢des para estruturacdo de uma cadeia de
suprimentos “integrada”, um conceito distinto da agregacdo de empresas com interesses
conflitantes e pouco confidveis, que se suportam para maximizar o seu resultado individual.
Por outro lado, pode-se afirmar que, ainda segundo Beamon (2003), a flexibilidade esta
associada a Visibilidade, pois para se fazer proveito da flexibilidade, € necessério que se tenha

z

Visibilidade das mudancas a serem feitas. O contrario de certa forma € verdadeiro, pois
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também ndo faz sentido ter Visibilidade e ndo se dispor de flexibilidade para mudar o que
precisa ser mudado.

Antes de serem antagdnicas, Flexibilidades e Visibilidade sdo habilidades importantes e em
varios niveis complementares na gestdo da cadeia de suprimentos. Assim, € importante
enfatizar alguns conceitos sobre flexibilidade que norteiem seu entendimento. Existem muitas
definicOes para flexibilidade. Geralmente seu conceito estd associado a habilidade ou a
capacidade de resposta da empresa as mudancas ou diversidades (CHAN, 2003). O
desenvolvimento de um sistema logistico flexivel é um importante método para o
gerenciamento de variabilidade. Segundo Chan (2003) a flexibilidade de uma empresa pode
ser avaliada a partir de sua capacidade ou ndo de responder as mudancas repentinas de
cendrios operacionais € ao grau ou elasticidade de atendimento a essas mudancgas, cobrindo
aspectos relacionados aos seguintes fatores: (i) mdo de obra; (ii) parque de madquinas e
equipamentos; (iii) insumos; (iv) capacidade e adaptabilidade produtiva; (v) produtividade e
volumes; (vi) flexibilidade de entrega; (vii) flexibilidade em alteracdo de projeto; e (viii)

desenvolvimento e lancamento de novos produtos.

5.2 DESCRICAO DOS CASOS E ENTREVISTAS

A presente pesquisa ndo teve o propdsito de mensurar ou quantificar o grau de Visibilidade
em cada cadeia estudada, mas sim o de analisar suas determinantes e conseqiiéncias a partir
das experi€ncias e observagdes de gestores logisticos de empresas industriais de diferentes
setores da economia nacional — automotivo, produtos de limpeza e higiene pessoal e
siderdrgico. Foram realizadas entrevistas com consultores (quando aplicivel) e com os
responsdveis operacionais das respectivas dareas de logistica das organizagdes selecionadas,
entre os meses de dezembro de 2005 e agosto de 2006.

Como outros métodos de pesquisa, o estudo de caso apresenta pontos positivos e negativos.

Enquanto sua forca reside na flexibilidade de se ajustar rapidamente a novos fatos e dados e
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contribuir para o desenvolvimento de novas teorias, por outro lado, suas limitagdes se
manifestam na dificuldade em obter as informacdes requeridas e posteriormente a andlise e
interpretacdo do material levantado (YIN, 1989).

Nesse contexto, é apresentada a seguir uma sintese dos principais aspectos atinentes a

Visibilidade, abordados pelos gestores logisticos de cada organizagao.



52

521 CASO 1 - COLGATE - PALMOLIVE - BUSCANDO AMPLIAR A
VISIBILIDADE E RESULTADOS LOGISTICOS

A Colgate-Palmolive Brasil anualmente produz e distribui cerca de 38 milhdes de caixas, ou
seja, mais de 1.700.000.000 unidades no pais. E lider em produgio, marketing e vendas de
vdrias categorias de produtos para consumo de massa, além de exportar para mais de 60
paises. Possui 3.300 funciondrios, que juntos produzem e entregam produtos de alta
qualidade, a precos acessiveis nos segmentos de Higiene Oral e Pessoal, Limpeza do Lar e
Nutricdo Animal.

Em entrevista com o Gerente de Logistica e um Consultor de logistica integrada o tema
Visibilidade em SC foi discorrido tendo em vista seus aspectos gerais e especificos da cadeia
da organizacdo.

Segundo os entrevistados a Visibilidade da cadeia de suprimentos estd diretamente associada
a capacidade de antever e identificar os eventos que interferem e atuam em todo o processo de
abastecimento. O foco estd na busca de melhorias e correcdes de rota, sempre que necessario,
no processo de atendimento da demanda em tempo real.

Na visdo da empresa, a Visibilidade requerida é aquela que permite a verificar e a avaliar a
interacdo dos processos de producdo, armazenagem e distribuicdo dos produtos, bem como
identificar os centros de responsabilidades de respostas em cada elo da cadeia. A Figura 6
abaixo, elaborada pelos entrevistados, consolida a visdo de interacdo entre os diversos

processos e a geracdo de valor para o cliente final.
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Figura 6: Sistema Estratégico e Cadeia de Valor
Fonte: Elaborado pelos entrevistados

Na opinido dos executivos, as conseqiiéncias na ndo Visibilidade seriam sentidas de forma
direta através da piora do resultado econdmico e financeiro da organizagdo, a dissipacdo de
energia e recursos dentro da SC. E possivel, ainda segundo os entrevistados, prever a perda de
credibilidade dos parceiros e da equipe de vendas, gerando desperdicio de oportunidades de
negdcios, com prejuizo na implementagdo do planejamento e das metas tracadas.

Questionados sobre situacdes em que a Visibilidade da cadeia de suprimentos permitiu a
obtencdo de resultados e a solucdo de problemas significativos, enfatizaram a relevancia da
Visibilidade que em todas as ocasides onde o processo integrativo foi determinante para o
sucesso do negbcio, e na direta razdo em que, através de sua existéncia, foi gerada
credibilidade e confianca nos servicos e produtos requeridos pelos clientes, entregues no

momento certo e dentro da sua exata necessidade.
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Por outro lado, solicitados a exemplificarem em que situacdes a falta de Visibilidade impediu
ou dificultou a realizacdo de resultados e de negdcios, reiteraram que esses acontecimentos
estiveram ligados ao ndo cumprimento de acordos e perda de confiabilidade no processo,
conforme ressaltado pelo Gerente de logistica da empresa: “Pode-se perder oportunidades de
negociacdo em virtude da impossibilidade de correr riscos, ja que ndo hd confiabilidade e
Visibilidade da supply chain”.

Para o consultor da organizacdo, a questdo da Visibilidade sugere uma analogia da cadeia de
suprimentos com a mecanica de fluidos. Teoricamente, um corte qualquer em um dos
condutores (dutos) da cadeia deveria permitir uma leitura de dois fluxos. Por outro lado,
fendmenos tais como obstrucdes, dngulo de abordagem e capacidade de fluxo, também
podem, de certa forma, serem aplicados.

A Visibilidade pode atuar prevendo e antecipando flutuacdes de demanda ou, capacitando a
gerencia de logistica a modificar e re-arranjar o sistema de modo que os objetivos de
producdo e logistica sejam alcancados. Significa por exemplo que, no caso de flutuacdo de
demanda de um produto, a industria possa ter Visibilidade da cadeia em nivel suficiente a
tomar acdes que evitem aumentos de estoques indesejados e atrasos na producdo e
atendimento de novos pedidos.

Uma técnica recente que foi sugerida pelo entrevistado é a GARCH (Generalized
Autoregressive Conditional Heteroscedasticity). GARCH é um mecanismo que usa as
variagdes passadas para explicar as oscilacdes futuras. Mais especificamente, GARCH € uma
técnica de séries temporais que permite aos usudrios modelar uma varidvel dependente a partir
de sua volatilidade histérica.

Destacaram que existe hoje uma tendéncia geral de transferir o estoque para outro ponto da
cadeia. Dentre outras razdes, boa parte do processo de outsourcing € realizado com este
objetivo. O estoque seria ndo mais do que um erro ou incapacidade do sistema. Um exemplo é

o sangue humano. Nao ha estoque do mesmo e suprimentos extras s6 s0 necessarios em caso
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de acidente ou problema (doenc¢a). Com 100% de Visibilidade estariamos no mundo perfeito,
o mundo do cross dock e estoque zero.

Na visdo dos especialistas, as empresas deveriam fazer maior uso de ferramentas e métodos
avancados de modelagem em SC. Por fim, informaram que a Empresa estd investindo na
implementacdo do médulo EPO da SAP com objetivo de aprimorar a Visibilidade em sua

respectiva cadeia de suprimentos.
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5.2.2 CASO 2 - GERDAU / ACOMINAS - AMPLIAR A PRODUCAO E ATENDER O
MERCADO

O Grupo Gerdau ocupa a posi¢do de maior produtor de acos longos no continente americano,
com usinas sidertrgicas distribuidas no Brasil, Argentina, Canadd, Chile, Colombia, Estados
Unidos e Uruguai. Possui também 40% de participacdo societdria na empresa Sidenor,
localizada na Espanha. Sua atual capacidade de producdo instalada chega a um total de 18,8
milhdes de toneladas de ago por ano.

Para o gerente de Logistica da organizacdo o planejamento anda junto com logistica. A
empresa estd aumentando a producdo em 50% destinados a exportacdo, com inicio de
atividades previstas para o segundo semestre de 2007.

Para o executivo, haja vista a caracteristica estivel e crescente da demanda, razdo do
investimento em aumento de capacidade produtiva e em nova planta, a logistica interna e a
cadeia de suprimentos estdo sendo planejadas simultaneamente de modo a obter os insumos
necessarios e abastecer os clientes de forma adequada. Caso contrdrio, gargalos logisticos
podem impedir a empresa de atingir seus objetivos e obter os resultados desejados.

O planejamento estratégico e operacional deve estar integrado com o plano logistico, em uma
visdo consolidada e integrada. Estd em implementacdo na empresa o0 médulo APO (Advanced
Planner and Optimizer) do SAP (Software de Gestao ERP), com vistas a facilitar o
planejamento e Visibilidade desde o mercado (pedidos), producio e cadeia de fornecimento.
Deste modo, a empresa obterd Visibilidade de planejamento de mercado, produgdo e
fornecimento dentro de um horizonte de 3 meses (M1,M2 e M3), semana a semana. Dentro
do APO estd sendo implementado o TPS (Transportation Plan Vehicle Schedule), que
permitira ampliar a Visibilidade e planejamento da cadeia de suprimentos.

A empresa hoje exporta cerca de 70%, e quando ocorrem flutuagdes no mercado interno, a

producdo € direcionada ao mercado externo (especialmente de aco), havendo assim uma
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estabilidade na comercializacdo de toda a producdo. A empresa tem um lead time alto, de
cerca de 40 dias, envolvendo grandes navios entre outros meios de transporte, que exigem
programacdo antecipada. Pelas caracteristicas dos produtos e complexidade logistica, o
planejamento bem feito e estruturado é o fator que mais impacta na Visibilidade e na gestdao
da cadeia de suprimentos, jd que, apesar da estabilidade na demanda erros de programacao
podem ter conseqiiéncias gravosas, uma vez que a re-programac¢do da producio e logistica de
seria custosa e complexa.

Dentro desse contexto, concluiu que para empresas com mercados de demanda total estdvel,
(ndo necessariamente os pedidos individuais de clientes), lead time alto e multiplos métodos
modais, o planejamento integrado do processo estratégia x operacdes x mercado x logistica é
o ponto mais relevante para maximizac¢do da efici€éncia logistica empresarial. No final da
entrevista, cabe destacar que na Empresa, o escritério da Geréncia de Planejamento e de
Mercado estd localizado no mesmo andar, logo em frente ao da Geréncia de Logistica, o que

de certa forma demonstra a énfase de integracdo entre as duas dreas na organizacao.
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5.2.3 CASO 3 - FIAT AUTOMOVEIS - FLEXIBILIDADE COMO DIFERENCIAL EM
MERCADOS ALTAMENTE COMPETITIVOS

A Fiat Brasil ocupa uma 4rea total de 2.250.000 m2, e uma drea coberta de 613.800 m2. Tem
a capacidade instalada de fabricar 2.440 veiculos por dia e produziu em 2004 o nimero de
437.024 veiculos. Possui um market-share de 25,2% (junho de 2005), que representa a
lideranga no mercado brasileiro. O nimero total de empregados € de 13.510 e em 2005 deve
exportar 100.000 veiculos para a Europa, NAFTA, América Central e América do Sul.

Na logistica inbound, possui 14 fornecedores em JIT em um raio de até 100 km da fébrica.
Tem 4 fornecedores em kanban e 12 em shopping (VMI — Vendor Management Inventory),
localizados no complexo industrial. O manuseio interno - recebimento de materiais,
armazenagem e abastecimento da linha, é feito pela TNT Logistics, com cerca de 1900
carretas por dia.

O CKD ¢ também feito pela mesma operadora logistica, com 3.800 containers transportados
em 2004. O Handling externo - consolidag¢do e transporte de materiais, é realizado com 25
fornecedores em Belo Horizonte e 60 no centro de consolidagdo em Diadema, Sdo Paulo.

No que se refere a pecas e acessorios, sdo atendidos 400 concessiondrios em 30 paises, com
15.000 linhas de pedidos didrios. J4 a distribui¢cdo de veiculos prontos € feita pela SADA
Transportes, que leva 2.000 veiculos por dia em 200 carretas, para as concessiondrias no pais,
3 portos e clientes frotistas.

Segundo observa o Gerente de Logistica para América Latina, em seu contato com grande
parte dos gestores de logistica das grandes empresas, grande parte das decisdes sdo tomadas
com base na opinido, no “achismo” e impressdes. Para o executivo, as atividades de logistica
integrada das empresas sdo desenvolvidas cada vez mais por terceiros e sdo bastante

fragmentadas, formando hoje um cendrio de maior complexidade. E se um caminhdo bate?.
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O Gerente exemplifica sua posi¢do: “tenho um navio que sai dia 30 com 1000 carros para
exportacdo. E se alfandega estiver em greve? Recentemente um navio, que chegaria para
levar carros para exportagcdo atrasou. Esta informagdo, obtida com antecedéncia foi
relevante, pois os veiculos que seriam embarcados foram direcionados e vendidos no
mercado interno, que estava com a demanda aquecida”.

Trabalha-se com alto grau de incerteza. Nos estados brasileiros de Manaus e Roraima os
carros sdo transportados por balsas. Ndo raro, os rios podem ndo apresentar condi¢des de
navegabilidade.

Os pedidos da fabrica para os fornecedores sdo estabelecidos e planejados com antecedéncia
de 30 a 60 dias. Semanalmente € feito um ajuste. Este € o procedimento normal. Como os
fornecedores de 1* camada (tier 1)estdo conectados via EDI, existe boa Visibilidade desta
camada. Na cadeia, em geral, cada fornecedor tem a visibilidade de sua 1* camada, e ndo
muito mais. Mas este ndo seria o principal problema. O principal problema € a flexibilidade.
Como se trata de uma cadeia complexa, a incerteza € constante € muitos imprevistos podem
ocorrer. Por exemplo, a maquina de fazer painéis de um modelo de veiculo é danificada em
um de nossos fornecedores. Isto obriga a empresa a re-programar o mix de produtos com
grande velocidade, e direcionar a producdo para outro modelo, para ndo parar a linha de
producdo.

Relatando experiéncias vividas em outras montadoras, o gestor logistico da empresa observa
que a cultura organizacional faz com que seja dada muita importincia aos processos e
sistemas estabelecidos. Mas, em geral, o que ocorre € que os sistemas planejados nio lidam
muito bem com exce¢des. Diz acreditar que o processo € muito importante, mas sozinho ndo
pode assegurar o resultado desejado. S@o necessdrias pessoas que atuem sobre os processos

mudando as estratégias em situagdes de falhas ou alteracdes inesperadas.
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A unidade da empresa em Betim convive a algum tempo com uma obra na principal estrada
de acesso a fébrica - ampliacao da estrada federal brasileira denominada BR 381. Ha dias que
o transito fica interrompido. Neste caso, ndo basta reclamar das autoridades. Nessas ocasioes,
€ posto um carro para rodar na regido, inclusive por favelas laterais e ruas de terra, para
identificar rotas alternativas para os caminhdes.

Ilustrando ainda a flexibilidade relata: “uma sexta feira cerca de 19 horas, o gerente de uma
montadora americana no Brasil ligou e dizendo que uma tempestade destelhou parte da
fabrica agora. O que faco? O setor de compras jd fechou. Eu respondi: dd um jeito, a fabrica
tem de abrir na segunda feira. E o colega respondeu: mas e se me chamarem a atengdo, ndo
posso comandar as compras sem vdrios orcamentos - temos os procedimentos de compra.
Uma ordem de compras naquela empresa tem quase 10 vezes mais folhas do que na Fiat.
Esta é uma grande diferenca cultural que pode ser essencial para obtengdo de resultados:
poder tomar decisoes com maior autonomia, menor burocracia, e mesmo que haja erros, eles
serdo tolerados”. Deste modo ha agilidade para solucionar imprevistos que os sistemas nao
conseguem resolver, e ai se faz diferenca. Por mais que se desenvolvam os sistemas, estes ndo
resolverdo plenamente as excecdes. Assim, a mdxima eficdcia serd atingida com sistemas e
também uma cultura adequada.

A varia¢do do nivel de demanda no Brasil € muito grande, com mudancas rapidas de modelos
mais procurados e no proprio volume total, exigindo muita flexibilidade. Apesar da maior
parte dos fornecedores e industrias terem Visibilidade s6 da 1* camada, ao contrario do que
prega a literatura, buscando uma Visibilidade mais ampla da cadeia de suprimentos, acredita-
se que os resultados serdo decorrentes mais da flexibilidade, que € extremamente dependente
da cultura da empresa. A flexibilidade ocorrerd em decorréncia de uma cultura menos rigida,
mais maledvel, menos presa a regras e manuais, que valorize acima de tudo os resultados, em

detrimento da forma e dos sistemas e métodos aplicados para alcan¢é-lo.
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Muitas vezes (e a maior parte delas) a Visibilidade existe, pelo menos no nivel minimo
adequado, mas permanece a questdo: como responder a um sinal ou informagdo se nao se
dispuser de flexibilidade ou recursos para responder? Um exemplo recente foi o furacdao
Katrina. As previsdes indicavam que o mesmo ocorreria. Havia fortes sinais e informagdes de
que se os diques fossem transpostos pela dgua, a mesma ndo teria como retornar e haveria
inundagdo. A questdo é: mesmo sabendo disto, podiam as autoridades americanas evitar a
catdstrofe? Havia tempo, recursos, flexibilidade e autonomia para tomar decisdes naquele
curto espaco de tempo? Ou seja: havia Visibilidade, mas faltavam flexibilidade e capacidade
estratégica.

Provavelmente ndo exista fabrica no mundo que produza 2.000 carros por dia, em 2 turnos,
com a variedade de produtos que sdo montados na empresa (mix e versdes), ndo tenho
conhecimento que exista outra fabrica com tamanha complexidade no planeta.

Recentemente ocorreu uma crise no mercado de pneus. Devido ao aquecimento do mercado
interno, houve falta de pneus. Para ndo interromper a producio, utilizou-se 15.000 jogos de
pneus usados, com pequenos defeitos, de modo que o carro pudesse ser finalizado na linha de
producdo, e manobrado para o pdtio. Os carros foram produzidos com pneus velhos e
defeituosos. Posteriormente foram feitas as trocas para os pneus novos, a medida que
chegavam dos fornecedores. Esta alternativa permitiu aumentar o giro em 4.000 carros,
enquanto outras montadoras possivelmente paralisariam as suas linhas.

Uma das acdes relevantes para aumento da Visibilidade, foi a “mineirizacdo” dos
fornecedores, ou seja, a instalacdo de fornecedores no mesmo estado, proximos a fabrica. Em
1992, cerca de 34% das compras foram realizadas em Minas Gerais. Hoje esse percentual é de
69% das compras. Essa estratégia que contribuiu muito para aumentar a agilidade e

flexibilidade, bem como a integra¢do com fornecedores.
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5.2.4 CASO 4 - DAIMLERCHRYSLER - BUSCANDO VISIBILIDADE ATRAVES DE
INDICADORES E CREDIBILIDADE JUNTO AOS MEMBROS DA SUPPLY CHAIN

A DaimlerChrysler € proprietdria das montadoras de veiculos de marcas Mercedes Benz,
Dodge, Chrysler e Jeep. No Brasil fabrica veiculos comerciais em SP (Sdo Bernardo). A filial
Brasileira reporta a Alemanha, que coordena a estratégia mundial para o grupo. A Mercedes
Benz Brasil produz caminhdes, motores, 0nibus, cAmbio e eixos em cinco plantas em um
Unico site e exporta para diversos paises.

Cada uma das 5 Unidades de Negdcios possuem sua prépria logistica — estoque, follow up de
fornecedores — tudo que faz parte do dia a dia da empresa. Além disso, existe ainda uma
estrutura central de logistica, que objetiva implementar as melhores préticas para cada um dos
segmentos e aproveitar as experiéncias de outras plantas do grupo para as plantas brasileiras.
Segundo o Gerente de Logistica da unidade central, a andlise da Visibilidade em SC deve ser
em dois sentidos: dos fornecedores para a montadora e vice-versa, haja vista ndo raros casos
de alteracdo do mix de pedidos pelo cliente final.

Deste modo surgiu uma analogia relevante, com o ato de dirigir um veiculo. Ter visibilidade
no carro, em geral significa ver uma longa distancia na sua frente. Isto muitas vezes pode
significar ndo enxergar tudo que existe, mas aquilo que € relevante para dirigir da forma
correta e segura. Porém, apesar da aparente Visibilidade de médio e longo prazo, mudancgas
subitas, imprevisiveis (Ansoff e McDonnell classificam como surpresas estratégicas), tais
como um desvio ndo sinalizado, podem exigir do motorista maior flexibilidade e capacidade
preditiva. Neste sentido, Visibilidade sem flexibilidade pode ndo fazer sentido em algumas
situagoes.

Hoje a empresa ndo mede elementos da cadeia como um todo, mas direciona um forte esfor¢o
neste sentido. Informacdes relevantes podem incluir estoque na cadeia logistica, custos da

cadeia, capacidade produtiva dos vérios niveis, dentre outras.
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A partir do momento que se conhece a cadeia, pode-se otimizar seu funcionamento. Neste
sentido conhecimento sobre a cadeia, no sentido de funcionamento e dinamica, podem ser
elementos tdo importantes ou até mesmo antecedentes para gerar indicadores (mensuracdes
numéricas) sobre a mesma.

Atualmente os indicadores utilizados sdo mais internos do que externos (cadeia). Indicadores
externos hoje envolvem o IQL e IQTC. O IQL (Indice de Qualidade Logistica) avalia itens
tais como entrega no prazo, entrega de quantidade correta, embalagens utilizadas, dentre
outros quesitos, atribuindo uma nota em percentual para o fornecedor. Este procedimento é
adotado para os fornecedores da primeira camada. Por exemplo, a empresa x: tem IQL de
100%. Ja o ITQC busca medir a qualidade geral do fornecedor, sendo uma combinacdo do
IQL, além de itens técnicos tais como qualidade do produto, aspectos financeiros do
fornecedor, capacidade de investimentos e outros.

A falta de visibilidade em geral, acaba se convertendo em estoque — a empresa compra mais
para manter producdo ou suportar as flutuagdes. Parte destas flutuacdes de demanda se
relacionam com o mercado ou com fatores econdmicos (tais como variagdes de cambio ou
poder aquisitivo). Isto indica que a Visibilidade em SC tem determinantes diretas ligadas a
visibilidade de mercado.

Como obter boa visibilidade? Talvez fosse conveniente ter disponivel um cookpit de avidao
para o meu carro — excelentes indicadores de toda a cadeia de suprimentos. Porém excesso de
indicadores pode gerar information overflow e turvar a visdo de quem toma decisdes. Ou seja,
talvez devam existir indicadores basicos, fundamentais, estratégicos sobre aos quais devem
centrar os esforcos em gerar e analisar informacoes.

Compodem o processo produtivo da empresa cerca de 30.000 itens de diversos fornecedores,
destinados a montagem de 30 a 50 mil O6nibus por ano. Assim ndo parece sensato tentar

administrar toda a cadeia logistica, mas somente 0s pontos principais, estratégicos, que gerem
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melhor relagcdo custo x beneficio. Dentro dessa l6gica, talvez valha analisar e gerar os 20% de
indicadores de SCM que indiquem a Visibilidade de 80% da cadeia.

Cada empresa deve determinar a amplitude da Visibilidade que precisa ter, Visibilidade ¢é
importante para todos, o que muda é a amplitude desejada, ou seja, o campo de visdo que se
quer ter.

Para o gestor, a logistica é suscetivel ao medo — o estoque é desconhecimento ou medo do
processo. A visibilidade proveria conhecimento, entendimento do processo logistico e
controle maior do estoque, conforme suas palavras: “posso verificar que um dado fornecedor
€ realmente ruim e isto pode exigir mais estoque, ndo necessariamente menos, para que haja
bom funcionamento da cadeia’.

Conhecer a cadeia e os processos logisticos possibilita melhorias da logistica, como a
capacidade de avaliar se determinado fornecedor € confidvel ou ndo, e assim mudar processos,

trabalhar em parceria ou mesmo trocar de fornecedor.
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5.3 CONCLUSOES

5.3.1 ANTECEDENTES DA VISIBILIDADE LOGISTICA

Talvez o primeiro ponto para se obter Visibilidade em cadeias de suprimentos seja estudar de
forma mais genérica e ampla a Cadeia de Suprimentos, gerando um mapeamento que permita
identificar os componentes da cadeia, seus elos e fluxos, tanto de materiais quanto de
informacdes.

Chan (2003) classifica a Visibilidade em SC como compartilhamento de informagdes que
fluem entre seus membros. Neste estudo ndo se considera que compartilhamento de
informacdes seja sindnimo de Visibilidade, mas que o compartilhamento seja um dos
antecedentes necessarios para se obter Visibilidade Logistica. A Visibilidade serd decorrente
principalmente do compartilhamento de informacdes, como também da qualidade destas
informacdes - precisdo e nivel de atualizacdo no tempo, da intensidade de uso da tecnologia e
qualidade dos sistemas de informacdes, do nivel de integracdo das operagdes entre os
parceiros, melhores sistemas de previsio de demanda e da intensidade de realizacdo de
planejamento colaborativo entre os componentes da cadeia.

A partir da revisdo de literatura e dos casos estudados, sdo apresentados a seguir os principais

antecedentes da Visibilidade em SC:

e Compartilhamento de Informagoes e Planejamento Colaborativo

Um dos principais antecedentes da Visibilidade em SC € a capacidade dos parceiros em
compartilharem informagdes. Relacionamentos fortes e estdveis aumentam a probabilidade da
troca de informacdes criticas e operacionais entre as firmas, permitindo a implementacao de
novas estratégias na cadeia de suprimento e partilhando riscos e ganhos ao longo do caminho

(MENTZER, FOGGIN & GOLICIC, 2000). Para Cooper et al (1997), o compartilhamento
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de informagdes entre parceiros de uma cadeia de suprimentos pode ser citada como fator
critico de sucesso para a colaboracdo reciproca. Estas informagdes podem ser mais
operacionais, tais como pedidos, fluxos de materiais e estoques, ou mais estratégicas,
envolvendo o desenvolvimento de novos produtos e compartilhamento de conhecimento sobre
clientes e mercado.

Ja planejamento colaborativo permite uma maior utilizacdo de recursos e da capacidade
produtiva, pois viabiliza operagdes de producdo mais continuas e previsiveis. Segundo Chan
(2003), o aumento da integracdo provocada pelo planejamento partilhado, conduz o foco da
gestdo para o core business, delegando a terceiros as atividades de suporte e infra-estrutura, e

permitindo que se atinja os beneficios da economia de escala.

® Qualidade das Informagoes e dos Sistemas de Informagdo

A qualidade das informagdes que fluem na cadeia é importante para a Visibilidade, e esta
relacionada a precisdo, freqii€ncia de atualizacdo e tempo requerido para que uma informagao
flua entre os membros da cadeia de suprimentos.

Para Chan (2003), o conceito e a medida da Visibilidade sao determinados em funcdo da
precisao e velocidade com que as informacdes sao transferidas entre os membros da cadeia.
Sob esse prisma, a tecnologia da informag¢do desempenha papel essencial na obtengdao da
Visibilidade. A qualidade dos sistemas de informacao refere-se a capacidade dos sistemas de
consulta e processamento de dados fornecerem aos gestores as informacdes que necessitam
para uma gestdo efetiva. Conforme afirmou o gestor de logistica da DirectDrive, o excesso de
informacdes desnecessdrias pode levar a information overloading, que causa perda da

capacidade de obter informagao significativa pelos gestores.

e [ntensidade de Uso da Tecnologia da Informagdo
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O uso de tecnologia da informacao pode permitir grandes ganhos na integracdo de informagao
entre parceiros, fazendo com que pedidos de clientes, ordens de produgdo, transporte e
entregas possam circular de forma segura e rdpida. Conclui-se que a TI pode criar, se bem
estruturada e presente nos principais componentes da cadeia, uma base para ter-se a
Visibilidade na SC. O uso de EDI (Electronic Data Interchange), que permite trocas
estruturadas de arquivos em tempo real, € uma das principais contribui¢des da TI. Segundo
Bronzo (2001), o uso do EDI estd difundido em diferentes setores econdmicos, como o
farmacéutico, o automobilistico, o alimentar, o da distribui¢do e transportes logisticos, o de
portos, a da agricultura, o bancério, o seguros, ao das companhias aéreas e o da administracdo
publica. Ainda segundo o autor “Em pouco tempo chegou a provocar uma‘“revolucdo
silenciosa” nos processos e na estratégia corporativa” (COMUNIDADE EUROPEIA, 1999;
EDIFORUM - ITALIA, 1994).

A troca eletronica de dados possibilita a reducdo da quantidade de documentos em carta,
maior seguranga e rapidez na transmissdo de dados, eliminacdo de entradas nos sistemas de
informacdo da empresa, menores custos na gestdo dos processos de suprimento e distribuicao,
reducdo progressiva do lead time e uma melhor Visibilidade do fluxo das mercadorias.

Em termos de gestdo, o EDI facilita a reducdo de erros no processo, o controle dos dados e a
simplificacdo dos procedimentos administrativos, conferindo-lhes maior transparéncia.
Também favorece a reducao de estoques nas diferentes fases da cadeia de valor, o que podera
significar magazines e depdsitos menores ao longo do processo de suprimento, bem como
forca adicional ao éxito do JIT interno e externo (COMUNIDADE EUROPEIA, 1999;

EDIFORUM - ITALIA, 1994).

® Nivel de Integragdo das Operacoes
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O aumento do nivel de integracdo das operagdes entre parceiros facilita fortemente a
Visibilidade. Como citou o Gerente de Logistica da FIAT Automoveis, o fato de que 12 de
seus fornecedores estdo em shopping (VMI — Vendor Management Inventory), localizados
dentro complexo industrial da montadora, cria uma Visibilidade mutua interessante. Por outro
lado, como a empresa incentiva a instalacao de fornecedores fisicamente proximos a fabrica, é
possivel a qualquer momento visitd-lo e ver se o atendimento de um pedido serd feito no
prazo.

A integracdo das operacdes ¢ marcada pela defini¢cdo de todos os procedimentos necessarios
aos processos que serdo objeto do fornecimento. O detalhamento é uma caracteristica dessa
fase, identificando-se claramente a responsabilidade de cada ponto no processo de
suprimento: como chegardo os pedidos ao fornecedor; quais serdo os critérios para organizar-
se a producdo (encomenda ou previsdo); como serdo arquivados os pedidos, as ordens de
pagamento e outros documentos; que meios de transporte serdo utilizados e como serd gerido
esse processo; entre outros.

Enfim, quanto mais bem realizada a fase da defini¢do operacional dos processos, tanto mais
simples poderdo ser as fases de gestdo do outsourcing. As atividades relativas a
implementacdo concluem-se com a assinatura dos contratos € com o Start up, em que as
formalizacOes contratuais naturalmente ganham peso. Vale destacar que os contratos, além
dos parametros bdsicos para a transacdo, podem conter cldusulas que obriguem os
fornecedores a controlarem as atividades desempenhadas por suas respectivas contratadas (em

niveis de subcontratacio), estendendo a gestdo efetiva para toda a cadeia.

o  Melhores Sistemas de Previsdo de Demanda

Como sugeriu o responsavel pela logistica da Colgate-Palmolive Brasil, empresa que produz

quase 2 bilhdes de unidades de produtos e exporta para 60 paises, grande parte das
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organizagdes poderia aprimorar seus métodos de previsdo de demanda, utilizando-se mais de
métodos cientificos e técnicos. A previsdo de demanda de melhor qualidade proporciona um
funcionamento mais suave da cadeia em toda a sua extensao.

Na medida em que a cadeia de suprimentos passa a contar com melhores previsdes de
demanda, resultando em conseqiiente diminui¢do das incertezas, sdo auferidas intimeras
vantagens, como ressaltado por Holweg et al (2005):

e Previsdo colaborativa: permite melhores niveis de servigos para o consumidor final ou
reducio de estoques;

e Eliminacdo do Efeito Bullwip ou Chicote: a Visibilidade ampla da cadeia permite
identificar as variagdes reais da cadeia e ndo suas amplificacdes em cada elo;

e Reducdo de estoques: com a eliminacdo do efeito chicote uma conseqiiente reducio de
estoques € esperada;

e Utilizagdo otimizada da rede de transportes: o compartilhamento das informagdes
permite um tratamento e uma otimizacao dos meios de transporte utilizados na cadeia
como um todo;

e Controle de riscos na entrega de materiais: outro resultado da maior visibilidade é o
controle do risco de atraso de entrega de suprimentos em um elo, gerando alertas para
elos subseqiientes, o que permitem tomadas de decisdes e medidas de contengdo

antecipadas, reduzindo a influéncia no nivel de servigo para o consumidor final.

5.3.2. VISIBILIDADE OPERACIONAL E ESTRATEGICA: A CONFIANCA NOS

MEMBROS DA CADEIA.

Para Gestor de logistica da montadora DaimlerChrysler, a Visibilidade da SC é muito
importante, mas sua implanta¢do ndo € simples pois esbarra em estratégias individuais dos

participantes, muitas vezes conflituosas, de cada componente da cadeia de suprimentos. Uma
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empresa pode, por exemplo, ter definido uma estratégia competitiva diferenciadora, mas vé-se
obrigada a compartilhar com fornecedores que atendem também a concorrentes. Neste caso,
aumenta a probabilidade de eventuais concorrentes tomarem conhecimento desta estratégia.
Assim, se um dos membros da cadeia por receio ou falta de confianga da possivel ocorréncia
de vazamento de informagdes e estratégias para concorrentes, a obtencdo de ampla
Visibilidade, principalmente no ambito estratégico, pode ficar comprometida.

Tal fato aumenta a relevancia de trabalhar-se em torno do objetivo de aumentar a confianca
entre os parceiros, bem como sugere a hipétese da existéncia de, no minimo, dois tipos de
Visibilidade: (i) a operacional; (ii) e a estratégica.

A Visibilidade operacional estd ligada ao dia a dia das organizacdes, a gestdo de estoques,
controle de pedidos, processamento de ordens de compra e transporte. Neste nivel, o
compartilhamento de informagdes é mais fécil de ser obtido.

Ja a Visibilidade estratégica apresenta como pilar o compartilhamento de informagdes sobre
elementos estratégicos, que revelam para onde e como a empresa espera atingir seus
objetivos. Tais informagdes podem incluir estratégias de produto, de canais de marketing,
promocdes conjuntas, tecnologias especiais, localizacdes geogréficas e mercados-alvo, sendo
mais passiveis de retenc¢do.

Neste sentido, € um desafio ter-se simultaneamente Visibilidade operacional e estratégica.
Com o objetivo de resumir a questdo de Visibilidade operacional e logistica, nas entrevistas
com gerentes de logistica realizadas, sugerem-se quatro classificacdes ou tipologias principais
para as empresas, de acordo com a importincia da Visibilidade e sua natureza — se
operacional ou estratégica, segundo o que lhe € mais conveniente.

O primeiro grupo de empresas, que denominamos Altamente Competitivas, sdo empresas
atuantes em mercados de demanda varidvel, de alta turbuléncia ambiental e que contam com
cadeias de suprimento complexas. Tais organizacdes necessitam desenvolver Visibilidade

estratégica e operacional, possuir habilidade estratégica para tomar a direcdo correta com base
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nas informacdes obtidas, além de flexibilidade, para alterar elementos da cadeia na velocidade
e grau que se faca necessdrio, de modo a prover o devido alinhamento com o ambiente
externo visando atingir seus objetivos organizacionais.

Ja as empresas classificadas como Planejadoras, atuam em mercados relativamente estaveis,
tais como a organizacdo entrevistada do setor de Siderurgia, que apresenta uma demanda
constante e estdvel. Sua operacdo e necessidades de insumos determinam uma cadeia de
suprimentos com menor nimero de participantes e relativamente poucos niveis. Para este
perfil de empresa, um planejamento eficaz é de extrema importincia, uma vez que a baixa
oscilagdo da demanda junto a cendrios conjunturais mais estdveis, permitirdo a execugdo com
maior precisdo, gerando menores custos de transacdo e maximizando os resultados.

As empresas classificadas como competitivas de SC Simples sdo caracterizadas por estarem
inseridas em mercados competitivos e instdveis, porém possuem cadeias de suprimentos
simples, com pousos fornecedores e vendedores (as vezes da prépria empresa). Para estas
empresas, a Visibilidade operacional é muito simples de ser obtida, tendo menor importancia,
sendo seu grande foco direcionado ao plano estratégico.

Por fim, empresas classificadas como Monopdlio e/ou de Necessidades Bésicas, sdo aquelas
de demandas pouco flutuantes e cadeias simples, para as quais Visibilidade é importante, mas
em um grau menor do que o planejamento e controle de custos, que em geral definem a sua
lucratividade. Tal fato decorre de caracteristicas da demanda, que é constante, previsivel e
muitas vezes pouco flexivel e pouco sensivel a agdes de marketing e/ou concorrentes. Um
caso tipico é a companhia de saneamento bédsico de um municipio.

A Figura 7 busca sintetizar estas informacgdes, gerando uma tipologia de empresas, de acordo

com a necessidade de Visibilidade na Cadeia de Suprimentos.
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Visibilidade Requerida

Estratégica
Operacional
Alta Baixa
Tipo Empresa: Tipo Empresa:
ALTAMENTE PLANEJADORA
COMPETITIVA
Mercado: Mercado:
Alta Competitividade Constante
Demanda Instavel Demanda estavel e
Surpresas Estratégicas Relativamente Previsivel
Alta Tipo de Supply Chain: Tipo de Supply Chain:
Complexa, muitos Média, alguns
componentes componentes
Elementos Chave: Elemento Chave:
Capacidade Estratégica Planejamento de Médio e
Flexibilidade Longo Prazo
Ex.: Montadora de Ex.: Fabricante de Ac¢o
Antomaveis
Tipo Empresa: Tipo Empresa:
COMPETITIVA MONOPOLIO /
REDUZIDA CADEIA NECESSIDADES
SUPRIMENTOS BASICAS
Mercado: Mercado:
Alta Competitividade Constante
Demanda Instavel e Demanda Estéavel e
Surpresas Estratégicas Relativamente Previsivel
Baixa Tipo de Supply Chain: Tipo de Supply Chain:

Simples, poucos
componentes

Simples, poucos
componentes

Elementos Chave:
Capacidade Estratégica
Flexibilidade

Elemento Chave:
Planejamento, Controle de
Custos

Ex.: Industria de Moda

Ex.: Companhia de Agua
I.ocal

Figura 7: Tipologia de empresas e Visibilidade

FONTE: Elaborado pelo autor
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5.3.3 VISIBILIDADE LOGISTICA: UM MODELO INTEGRATIVO

Com o objetivo de organizar e gerar insights sobre visibilidade, um modelo preliminar
integrativo dos conceitos foi proposto. Em resumo, buscou-se identificar os antecedentes, ou
seja, os fatores que levam a uma empresa ter ou buscar maior visibilidade logistica, a
Visibilidade em si, como varidvel mediadora, estratificada em operacional e estratégica, tendo

com principais conseqiiéncias uma melhor performance da SC e uma esperada melhora nos

resultados da empresa. O modelo € apresentado na Figura 8 seguinte:

Antecedentes Mediadores Conseqiiéncias
Internos da SC Visibilidade
e Informagio Operacional
compartilhada
* Plano Pedidos
colaborativo Reabastecimento
e (QOperagio de produtos
integrada Previsio e Supply Chain
e Uso intensivo demanda Performance
de TI Dados de estoque ®  Mais vendas
Confianca (varejo, atacado, e  Menos estoque
Qualidade do planta, e Menos custo
sistema de fornecedores) e  Menos overhead Desempenho
informagdes Transporte e Rdpida resposta ao Empresa
e Planode mercado
capabilidade Estratégico *  Mais eficiéncia 0 ILiem
®  Gerenciamento e Melhor o Market
estratégico de Inclui compartilhamento planejamento Share
capabilidade de: e  Melhor controle das e ROI
e  Gerenciamento operacdes
operacional de Planos e Mais satisfagdo
capabilidade Objetivos e metas clientes
e  Conhecimento Tecnologia ®  Mais flexibilidade
da cadeia de exclusiva e Melhor alocagio de
suprimento Vantagem recursos
competitiva ® Reducdo perda de
caracteristica tempo
Planos de novos e Inovacio
Externa da SC produtos e  Maiores ganhos
. Associagdo
* Intensidade da desenvolvimento

Competigao novos produtos
e Variabilidade Tecnologia de
da demanda informacg@o
e Complexidade compartilhada
da S.upply Dados de
Chain consumidores e
demanda

Figura 8: Modelo Integrativo de Visibilidade

Fonte: Elaborado pelo autor
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7z

O termo Visibilidade ainda €, na maioria dos casos, um objetivo a ser alcancado pelas
empresas. Hoje, na maior parte das organizacdes, a visibilidade € parcial, e as vezes limitada a
uma amplitude minima necessdria para a empresa operar.

Mas conforme se pode verificar, a maior parte das organizacdes estd trabalhando para ampliar
esta visibilidade, seja através de sistemas de informacgdo, aproximagdo fisica com
fornecedores, trabalhos de planejamento e desenvolvimento cooperado de produtos ou mesmo
ampliando a confiangca e comprometimento entre os membros da cadeia de suprimento.

Em mercados cada vez mais competitivos, a Visibilidade acaba por prover aos gestores
capacidade de ter informagdes operacionais e estratégicas, de modo a aprimorar a tomada de
decisdo, permitindo obter o maximo da flexibilidade e maior capacidade de atender
oportunidades de mercado. Se por um lado a visibilidade reduz a incerteza, permitindo
reducdo de estoques e custos, por outro lado maximiza o servigo ao cliente e aos varejistas,
assegurando que as mercadorias disponiveis para venda e entrega, reduzindo assim o tempo
de resposta da empresa as demandas de mercado, e conseqiientemente potencializando
aumento dos lucros.

Em nivel de cadeia de fornecimento, a visibilidade também potencializa a melhor alocacio de
recursos, favorecendo a reducdo de ordens dummy, com uma menor sobrecarga e perda de
energia na cadeia, aumentando assim a eficiéncia global do sistema.

Por fim, a Visibilidade Estratégica permite a empresa planejar de forma mais eficaz, e tragar
estratégias de forma mais precisa, pois, com informacdes mais precisas e atualizadas de
mercado, conseqiientes da aproximacdo com varejistas e informacdes de clientes, pode-se
tracar acOes de forma mais segura e eficaz. O trabalho cooperado com os membros da cadeia
potencializa a inovacdo e velocidade de resposta as alteracdes de demanda e perfis de
consumo.

Como identificado em entrevistas junto aos gerentes de logistica de diversas empresas, muitas

oportunidades de vendas e negociagdes sdo perdidas devido a falta de Visibilidade na cadeia e
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receio de ndo atendimento dos pedidos ou da incapacidade de reformular e re-configurar as
operacoes logisticas em tempo habil. Assim, com maior visibilidade, pode-se aumentar lucros
decorrentes de oportunidades antes ndo aproveitadas.

Acredita-se que com a ampliacdo da Visibilidade das Cadeias de Suprimento, as empresas
possam aumentar além da performance logistica, seus resultados, traduzidos em lucro obtido,
market share ou ROI (Return on Investments), pois a mesma potencializa o incremento de
receitas e reducao de custos, em propor¢des que dependem do tipo de empresa e mercado

competitivo em que a empresa estd inserida.

5.3.4 IMPLANTANDO A VISIBILIDADE LOGISTICA: ROTEIRO OPERACIONAL

O caminho para a implementag¢do da Visibilidade em cadeia de suprimentos passa por uma
seqiiéncia ordenada de etapas. Inicialmente, a empresa deve verificar o nivel de Visibilidade
requerida, os objetivos a serem obtidos com o projeto de implementacdo, e avaliar
qualitativamente quanto a Visibilidade é estratégica para a organizacdo. Tais decisdes vao
impactar o nivel de investimento e quantidade de recursos alocados no projeto, além de
direcionar os passos seguintes. Uma seqiiéncia sugerida para a implantacdo de um projeto de

Visibilidade em cadeia de suprimentos é mostrado na Figura 9.
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DIRETRIZ:
Companhia / SBU Plano Estratégico
Logistica e Plano Operacional
Plano de Marketing

Analises e Anélise Definicao Controle

Macro Plano Detalhada Estratégias e
Prioridades ¢ Indicadores

e Objetivos de || ® Informacdes e Controle

visibilidade requeridas e Como Projeto

Projeto atingir
e Nivel de objetivos

Visibilidade

requerida

Feedback

Base — Suporte / Estratégia (Como):
Compartilhar informagdes, Plano colaborativo, Integracio operagdes, Uso intensivo de TI, confianga,

Qualidade sistemas de informagdes, Planejamento Capabilidade, Gerenciamento capabilidade estratégica,
Gerenciamento Capabilidade operacional, Conhecimento da Cadeia de suprimentos

Figura 9: Implantacdo de Visibilidade em SC

Fonte: Elaborado pelo autor

Em seguida, € sugerido se relacionar quais informacdes sdo necessdrias para que haja
visibilidade, em nivel operacional e estratégico. De posse de tal relacdo, a empresa deve
mapear e desenvolver conhecimentos sobre sua cadeia de suprimentos, seus elos e
relacionamentos envolvidos nos processos relacionados com o nivel de Visibilidade desejada.
Dessa maneira evita-se tentar estudar toda a cadeia e elementos informacionais, focando
essencialmente nos pontos onde a Visibilidade é mais relevante e estd aderente com os
objetivos do projeto de implantagdo.

Uma vez feito isto, deve-se desenvolver a Visibilidade. Tal acdo envolverd elementos e
estratégias focando a Visibilidade, tais como compartilhamento de informagdes, planejamento
participativo, compartilhamento de informagdes, plano de tecnologia da informacdo,
confianca entre os parceiros, desenvolvimento de novos produtos em conjunto, capabilidade

operacional e estratégica, em niveis que dependerdo da arquitetura e das peculiaridades da
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cadeia de suprimentos e das prioridades da empresa. Tais acdes envolverdo os parceiros e
devem ser feitas e tratadas como objetivos de médio e longo prazo.

Finalmente, deve-se controlar a Visibilidade, buscando-se avaliar se os procedimentos
implementados estdo atingindo as necessidades e objetivos do projeto, visando tomar acdes
que re-alimentem o processo € busquem alinhd-lo com novos objetivos, desafios e eventuais
lacunas detectadas.

Conclui-se que o desenvolvimento de uma acdo deste porte pode significar mais do que
implementar Tecnologia ou Sistemas de Informacdo, pois para obter-se o méiximo da
Visibilidade em Supply Chain, € necessdrio, entre outros elementos, implementar o
planejamento cooperativo, fomentar operagdes integradas e maximizar a confianca nos
membros da cadeia, o que sugere um cardter multidisciplinar deste tipo de intervengdo

organizacional.

5.4 LIMITACOES E SUGESTOES PARA ESTUDOS POSTERIORES

Um primeiro limite que se interpdem ao presente trabalho decorre do fato de ser esta pesquisa
exploratéria, um estudo de caso, que segundo coloca Yin (2001), € criticado por uma suposta
falta de rigor na sua utilizagdo por parte de alguns pesquisadores, que podem deixar passar
vieses, influenciando resultados e conclusdes, O autor recomenda que seu uso deva ser feito
com o investigador “dedicando um grande esforco no seu projeto e realizacdo”. De toda
forma, o estudo de caso gera como resultado uma conclusdo restrita a um contexto proprio,
seja no ambito social, econdmico e temporal, limitado a problemas particulares.

Outro ponto a se considerar como fator limitador refere ao pequeno niimero de organizacdes
selecionadas, ficando seu objetivo de uso restrito a replicagdo, conforme anteriormente

mencionado, e ndo a de sua generalizacao.
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Pelo carater confidencial de muitas informacdes, conforme posicdo colocada pelos
entrevistados, a obten¢do de dados especificos de cada organizacgdo, ligados ao tema estudado,
foram de dificuldade superior a prevista pelo autor.

O limitado acervo bibliografico disponivel e a relativa contemporaneidade do tema
determinaram a falta de um maior rigor metodolégico na defini¢do do roteiro de entrevistas e
aprofundamento de questdes, como ilustram questdes ligadas a forma de relacionamento entre
os participantes, investimentos especificos e o valor do produto gerado ao longo da cadeia.

H4 importantes melhorias possiveis a serem introduzidas no instrumento de pesquisa.

O tema apresenta interessantes possibilidades de pesquisa, principalmente a partir da
realizacdo de estudos descritivos e uma pesquisa tipo survey (quantitativa), caracterizada,
conforme Malhorta (2001) por um método onde sejam realizadas entrevistas com um grande
nimero de respondentes, através de questiondrios pré-definidos e padronizados.

E possivel sugerir a realizacio uma pesquisa quantitativa que teste o modelo proposto de
antecedentes e conseqiientes da Visibilidade logistica.

Ao mesmo tempo, a ampliacdo da amostra para outros setores da economia, contribuiria para
um melhor entendimento do tema e sua efetiva importancia na agregacdo de valor ao produto
gerado por diferentes cadeias de suprimentos.

Resultados académicos importantes poderiam ser obtidos a partir de estudos que busquem

identificar e verificar possiveis da Visibilidade estratégica, tatica e operacional.

5.5 IMPLICACOES GERENCIAIS
Como explicitado em Chen e Paulray (2004), o processo de cooperagao global, a
desintegracdo vertical e o foco na esséncia do negdcio (core business) sdao fatores que

integram as organizacOes em uma extensa rede de relacionamento.
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Essa mudanca de foco, da empresa em si para sua cadeia de suprimentos, € vista como nova
légica de competicdo, potencializando a geracdo de vantagem competitiva para os
participantes da SC (PIRES, 1998 a).

Esse novo contexto fica bem compreendido a partir dos objetivos definidos em recente
programa de desenvolvimento de fornecedores proposta pela Fiat Automéveis: “Trabalhar em
conjunto, com total sinergia, para otimizacdo da cadeia de fornecimento, fazendo um
mapeamento da mesma de forma detalhada, analisando todos os processos de compras,
logisticos, produtivos e de fornecimentos™.

Fica claro, pelo exposto acima e de resto no conjunto da presente pesquisa, que a visao
estratégica e operacional das organizacdes passa pela otimizacdo da cadeia de suprimentos,
que é, por sua vez, antecedida por uma ampla Visibilidade e mapeamento de toda sua
extensao.

A proposta metodoldgica sistematizada ao longo desse trabalho, tanto em relacdo a
abordagem do conceito de Visibilidade, quanto pelo roteiro sugerido para sua implementacao
e desenvolvimento, pode ser apontada como a principal contribui¢do gerencial do estudo.

A identificacdo dos antecedentes da Visibilidade e seus mediadores contribuirdo para um
direcionamento das principais andlises requeridas na qualificacdo dos pontos chaves a serem
tratados no planejamento para se obter ou incrementar a Visibilidade na SC

O foco da gestao na obten¢cdo de maior Visibilidade em SC € uma ferramenta com reflexos
positivos ndo apenas sobre a drea de logistica e producdo da empresas, mas também como
instrumento de Governangca Corporativa, & medida em que aumenta a confiabilidade e
disponibilidade de informagdes sobre todo o fluxo de materiais e servigos, principalmente
com relagdo a fidelidade de cada entrega aos pregos e condi¢des pactuadas.

O Quadro 2, apresentada abaixo sintetiza os principais impactos gerenciais para a
organiza¢do, com reflexos na melhoria dos indicadores desempenho logistico e econdmico-

financeiro:



QUADRO 2
Impactos Gerenciais da Visibilidade

Operacional

Melhor rastreabilidade da
programacdo de entrega

Ganho de produtividade e
organizagcdo na entrada de
materiais

Racionalizagdo programa de
producido

Otimizacdo de estoques

Reducdo dos custos de
armazenagem e distribuigdo

Reducdo dummy orders e
eliminacdo efeito chicote

Confiabilidade de dados
financeiros e comerciais

Estratégico

Visdo de mercado e cenarios
compartilhados

Identificacdo e tratamento de
riscos sistémicos mais dgeis

Fusdes, associag¢des e joint-
ventures facilitadas

Andlise de valor agregado da
cadeia

Foco em produtos com alto
valor agregado

Maior aderéncia do Plano
Estratégico de longo prazo

Impacto positivo sistema
governanca corporativa
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____________________________________________________________________
Fonte: Elaborado pelo autor

5.6 IMPLICACOES ACADEMICAS

Do ponto de vista académico o presente estudo traz as seguintes contribuicoes:

e Debate um tema muito recente no estudo da logistica integrada, e sobre o qual, tanto a

bibliografia disponivel quanto pesquisas em maior profundidade sdo ainda bastante

incipientes, estabelecendo sua delimitacdo, concentragdo e possiveis antecedentes;

e Propde um modelo tedrico-analitico para o entendimento do tema que podera

contribuir como ponto referencial para estudos posteriores;
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e Apresenta uma proposta de tipificagdo de Visibilidade Logistica — (i) Estratégica e (ii)
Operacional, tendo como referéncia o mapeamento das relacdes da cadeia de

suprimento, o comportamento da demanda e os elementos chaves da competitividade

da organizacdo.
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APENDICE A

ROTEIRO DE ENTREVISTAS A SEREM APLICADAS JUNTO AS EMPRESAS

SELECIONADAS

1. Identificacdo da empresa

Razao Social

Localizacdo

Setor de atuacdo

Faturamento anual

Numero de empregados

Crescimento / Resultado de Mercado
Numero de funciondrios em operacao
Nome e cargo do entrevistado

Data

2. Missao e areas de negécio da empresa

3.Competéncias fundamentais: portfolio de servicos logisticos executados e estratégias

operacionais.

4. Caracterizacao da visibilidade na organizacao

4.1. Qual o papel (importancia) da cadeia de suprimentos para a empresa?

4.2. Como estd organizada a cadeia de suprimentos da empresa? Quais os principais
atores (participantes)?

4.3. O que significa visibilidade na cadeia de suprimentos para vocé?

4.4. Que tipo de visibilidade € relevante na sua cadeia de suprimentos? Com que
objetivos e quais as conseqiiéncias desta visibilidade?

4.5. Quais as ferramentas e recursos utilizados para se obter visibilidade?
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4.6. Em que situacdes a visibilidade da cadeia de suprimentos permitiu a sua empresa
obter resultados e solucionar problemas significativos?
4.7. Em que situagdes a falta de visibilidade da cadeia de suprimentos impediu ou

dificultou a sua empresa obter resultados e resolver problemas significativos?

5. Debate aberto
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