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RESUMO

FURLAN, Juliana Rodrigues. Relacdo entre niveis de integracdo da supply chain
management e os niveis de evolucdo da estratégia de producéo: estudo de caso em uma
unidade de producdo quimica. 2017. Trabalho de Conclusdo de Curso — Escolha de

Engenharia de S&o Carlos, Universidade de Sdo Paulo, S&o Carlos, 2017.

O trabalho de concluséo de curso apresenta uma revisao bibliografica sobre as tematicas de
supply chain management, os relacionamentos que estdo presentes entre 0s componentes da
cadeia de suprimentos, os objetivos de desempenho da organizacdo, bem como o0s estagios
evolutivos da gestdo e da estratégia de producdo. Investiga-se o estagio evolutivo da gestdo da
cadeia de suprimentos, o estagio evolutivo da estratégia e os relacionamentos entre 0s
componentes da SC de uma empresa, cuja cadeia de suprimentos encontra-se consolidada.
Para isto a metodologia de coleta de dados foi planejada e um questionario voltado para a
tematica foi elaborado pela autora. Um estudo de caso foi conduzido em uma empresa, cuja
area de supply chain é consolidada e que possuia abertura para a aluna trabalhar na coleta de
dados. Assim, foi possivel identificar os objetivos de desempenho e 0s processos de negocio
centrais da organizacdo. Além de identificar o estagio evolutivo da estratégia da producédo e o
estagio evolutivo da gestdo da cadeia de suprimentos. Por fim, a aluna sugeriu pontos de

melhoria visando aumentar o grau de integracéo da cadeia de suprimentos.

Palavras chaves: supply chain, estagio evolutivo da gestdo, estratégia de producdo, objetivos

de desempenho, processos de negocio.



ABSTRACT

FURLAN, Juliana Rodrigues. The relationship between the SCM integration stages and
the evolutionary stages of operation strategy: a case study in a chemical company. 2017.
Bachelor’s Thesis — Escolha de Engenharia de Sdo Carlos, Universidade de Sdo Paulo, Sao
Carlos, 2017.

This study presents an overview of the supply chain, the evolutionary stages of management
and operation strategy, the relationship among supply chain members and performance goals.
The paper investigates the evolutionary stage of management and operation strategy in a
company, which has well established supply chain area and the relationship among the
components of supply chain. For this purpose, a case study was conducted in a big company.
Therefore, the bachelor’s thesis identified the evolutionary stage of supply chain area and the
evolutionary stage of production strategy besides presenting the main business processes and
the performance goals. In order to improve the supply chain integration, suggestions are

proposed.

Keywords: supply chain, operation strategy, management evolution, performance goals,

business processes.
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1. Introducéao

1.1. Contextualizacéo e justificativa

Com um processo de globalizagdo crescente no mundo todo, marcado no Brasil pela
abertura econdmica iniciada em 1990, as organizagdes depararam-se com a competicdo em
escala global. Tal competicdo acirrada fez com que as empresas passassem a buscar 0
aperfeicoamento de sua gestdo constantemente, j& que apenas a exceléncia em operacdes
internas ja ndo garante o sucesso no mercado, assim cresce o interesse no tema supply chain
management (SCM) desde meados de 1990 (PIRES, 1993). Slack et al. (2006) destacam trés
importantes razdes para a inclusdo de toda a rede na gestdo da cadeia de suprimentos de uma
organizacdo: auxilio em compreender como pode competir efetivamente, auxilio em
identificar ligacbes entre os elos da rede de suprimentos e auxilio em focalizar uma

perspectiva de longo prazo.

Dissemina-se o termo supply chain management, cuja definicdo, segundo o dicionario
do The American Production and Inventory Control Society, é a gestdo da cadeia de
suprimentos como um conceito que engloba o planejamento, execucdo, controle e
monitoramento das atividades da cadeia de suprimentos, objetivando a criacdo de valor,
construcdo de uma infraestrutura competitiva, sincronizacdo da cadeia de suprimentos com a

demanda e medicdo do desempenho global.

Outro aspecto na gestdo da cadeia que vem crescendo no mercado atual é a formacéo
de parcerias como estratégia de competitividade. Pires (1993) destaca a necessidade de uma
maior integragcdo e cooperacao entre os envolvidos na supply chain (SC) a fim de alcancar
grande vantagem competitiva ao longo de toda cadeia de suprimentos e tornando-a duradoura.
O relacionamento colaborativo surge da execucdo de projetos com interesse em comum e é a
uma relacdo de negocios personalizada, tendo a confianga mdtua e o relacionamento aberto
como caracteristicas principais. As principais razGes pelo crescimento desses tipos de
relacionamento sdo a oportunidade de aumento de desempenho e de competitividade,
proporcionada pelas parcerias (PIRES, 1993).
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SCM também pode ser definido como um conjunto de processos de negdcios
gerenciais ao invés do modelo de gestdo baseado em uma estrutura funcional e
departamentalizada. Essa visdo de conjunto de atividades que permeiam a cadeia de
suprimentos vem sendo utilizadas amplamente a medida que a tecnologia da comunicacéo e

informacdo se moderniza (PIRES, 2004).

Tais mudancas no cenario mundial também trouxeram alteracfes nas estratégias das
organizagOes, fortalecendo ainda mais sua importancia em relacdo a competitividade das
empresas. Com a nova concepcdo de estratégia surgem alternativas de organizagdo e gestdo
de negdcios, a qual vem impactando na gestdo da cadeia de suprimentos e nos
relacionamentos que a permeiam (ZACHARIAS, 2010). Assim, a estratégia de producéo
influencia 0 modo de trabalho e producdo de uma organizacdo para que 0S objetivos
competitivos da mesma sejam alcangados, consequentemente, a SCM vem sofrendo

influéncia direta da mesma.

Na industria quimica, o foco crescente na SC é uma forma de se obter um diferencial
competitivo no mercado. Assim, 0 ramo quimico atua nos processos de negdcios existentes na

SC e o0 gerenciamento da cadeia de suprimentos torna-se um grande desafio no cenario atual.

Ao trabalhar na area de exceléncia dentro da supply chain, é perceptivel que além da
organizacdo estar preocupada com o planejamento em si da cadeia de produtos, logistica
industrial, gestdo responsavel e ética dos aspectos ambientais, de salde e seguranca de um
produto e durante todo o seu ciclo de vida, cresce a preocupacao da organizagdo em executar
projetos na area de gestdo da cadeia de suprimentos, que aumentem a competividade da
cadeia globalmente, otimizem o0s processos de distribuicdo e recebimento de materiais, e

expandam o mercado de atuacéo.

Um estudo da gestdo de cadeia de suprimentos é de suma importancia no cenario
global, pois a gestdo da cadeia de suprimentos é oriunda de um processo de reestruturacao
organizacional, com foco no desenvolvimento de colaboragdo entre os componentes da cadeia
de suprimentos, enfatizando a integracdo de todas as atividades pertencentes a rede, visando a
sincronizacdo e dinamismo do fluxo de producdo (MAZZALI e CAMARGO, 2008). Além

disso, a gestdo da cadeia é muito complexa, uma vez que envolve diversas areas dentro e fora
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da organizacdo, o relacionamento com clientes e fornecedores e o fato de ser um conceito

relativamente crescente e em fase desenvolvimento dentro de muitas organizagoes.

Um grande desafio do cotidiano das organizacfes € a conciliacdo da estratégia de
producdo e com a gestdo da cadeia de suprimentos. Segundo Zacharias (2010), hd uma falta
de correlagdo tedrica entre a estratégia de producdo e a gestdo de cadeia de suprimentos.
Dessa lacuna tedrica, surge a necessidade de relacionar as estratégias que as empresas vém
construindo e como elas impactam na gestdo da cadeia de suprimentos e nos relacionamentos

criados ao longo de toda a cadeia de suprimentos.
1.2. Objetivos
Esse trabalho de conclusdo de curso endereca 0s seguintes pontos tedricos:

o revisdo bibliogréafica sobre supply chain management, seus avancos, tipos de
relacionamentos existentes entre 0s componentes de uma cadeia e seus processos de negdcios;

. revisao bibliografica dos estagios evolutivos de gestéo;

o revisdo bibliografica dos estagios evolutivos da estratégia e organizacdo, bem

como as prioridades competitivas;

Complementando a parte tedrica, o trabalho endereca os seguintes aspectos do ponto

de vista pratico em um estudo de caso:

o identificacdo dos processos de negdcio centrais da organizacdo e 0s objetivos
de desempenho;

o identificacdo do cenario atual da evolucdo da cadeia de suprimentos;

o identificacdo do cenario atual a respeito dos estagios evolutivos da estratégia e
como ela se relaciona aos tipos de relacionamentos entre os componentes da cadeia de
suprimentos;

o proposicdo de alternativa para o estudo de caso a fim de aumentar o grau de

evolucéo e de integracao da cadeia de suprimentos da organizagdo em questéo.

1.3. Estruturacéo global do trabalho
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No capitulo 1, é realizada uma contextualizacdo sobre as tematicas abordadas e a
justificativa de seu estudo, bem como a identificacdo da lacuna de pesquisa a ser explorada no
presente trabalho. O objetivo e a estrutura global do trabalho de conclusédo de curso também
sdo apresentados. Ao final, a metodologia utilizada para o desenvolvimento e estruturacdo do

mesmo é descrita.

No capitulo 2, € realizada uma revisdo bibliografica da tematica gestdo da cadeia de
suprimentos. Sdo apresentados o conceito e suas definigdes, sua evolucdo ao longo da
historia, sua forma de estrutura e os relacionamentos ao longo da cadeia de suprimentos, 0s

processos de negocios da cadeia de suprimentos e a evolucéo da gestdo relacionada a SC.

No capitulo 3, é realizada uma revisdo bibliografica da tematica estratégia de
producdo. Sao apresentados o conceito de estratégia de producdo e as prioridades
competitivas, bem como estagio de classificacfes da estratégia de producdo em termos de

evolucéo.

No capitulo 4, a metodologia de estudo de campo é descrita, destacando 0s recursos de
coleta de dados. O cronograma do estudo e uma sintese das varidveis estudadas sao

apresentados.

No capitulo 5, os resultados obtidos durante o projeto pratico sdo apresentados, em

conjunto com as andlises do caso e sugestdes de melhorias.

No capitulo 6, as consideracOes e observacgdes pertinentes ao estudo sdo apresentadas.

No capitulo 7, as referéncias bibliograficas séo listadas.

Para o estudo bibliogréfico, a metodologia utilizada se resume a busca por publica¢Ges
sobre o tem em questdo utilizando palavras chaves como “supply chain management”,
“estratégia de produgdo”; “parceiras organizacionais” e¢ “tendéncias supply chain”. Apos a

busca, uma analise critica do material encontrado foi realizada considerando os materiais mais

relevantes para o trabalho e para a &rea de engenharia de producdo, e a disponibilidade do
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artigo na integra; por fim, foi realizado um mapeamento inicial da revisdo bibliogréfica

selecionando os subtemas a serem explorados durante o estudo bibliografico.

As fontes de informacdo utilizadas para a fundamentacao teorica do presente trabalho
englobam o Portal de Periodicos da Capes (www.periodicos.capes.gov.br), o Google
Académico (http://scholar.google.com.br), o portal de banco de teses e dissertagfes da

Universidade de Séo Paulo (http://www.teses.eso.br), o site da Associacdo Brasileira de

Engenharia de Producdo — ABEPRO (www.abepro.org.br) e o site do Simposio de

Engenharia de Producdo — SIMPEP (http://simpep.feb.unesp.br/anais.php). O site da
American Production and Inventory Control Society também foi utilizado para a busca de

conceitos e publicacdes do tema (http://www.apics.org/). Além da pesquisa de livros nas

bibliotecas da Escola de Engenharia de Sdo Carlos e na Universidade Estadual de Campinas.

Deste modo, o material bibliografico selecionado engloba artigos cientificos, teses,
livros e site da APICS.
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2. Supply chain management e seus niveis de integracao

Este capitulo apresenta a histdria do conceito de supply chain e seus avan¢os no Brasil
e no mundo, procurando identificar a estrutura organizacional e os avancos dentro das

organizacoes.
2.1 De logistica a supply chain e sua tendéncia

Segundo Ballou (1993), a logistica pode ser classificada em trés fases, antes de 1950,
de 1950 a 1970 e apds 1970. A primeira fase tem influéncia militar, relacionada com
aquisicdo, manutencio e transportes de artefatos militares, material e pessoal. E caracterizada
pela fragmentacdo entre as areas de marketing, financas e producdo dentro das organizagdes
existentes na época. Por outro lado, a segunda fase, conhecida como periodo de
desenvolvimento, foi 0 momento do surgimento de estudos relacionados a distribuicéo fisica e
0 surgimento de conceitos como custo total, o escopo foi expandido, dando inicio & uma viséo
mais integrada em termos logisticos. O escopo expandido relaciona-se com o estudo e a
pratica da aquisicdo e gerenciamento de materiais, distribuicdo, armazenagem e controle de
estoques. Ballou (1993) aponta que o desenvolvimento da logistica empresarial foi
alavancado por quatro condicGes da época:

o alteracdes nos padroes e comportamento dos consumidores;
o pressao por redugdo dos custos nas industrias;

. avancos na tecnologia de computadores;

. experiéncia militar.

A terceira fase, chamada de anos de crescimento, caracteriza-se pelo foco na
produtividade e controle de custos diante da estagflacdo gerada pela crise do petréleo em
1973, que impactou diretamente a logistica empresarial. Tal cenério levou a intensificacdo dos
estudos e interesse na logistica, cujos principios basicos haviam sido consolidados na fase

anterior.

De 1980 até os dias de hoje, um novo termo surge: SCM, que integra a gestdo de
oferta e da procura dentro e entre as empresas. A gestdo logistica passa a ser considerada

integrante da SCM, que planeja, implementa e gerencia o fluxo e armazenamento de bens,
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servicos e informagdes desde o ponto de origem até seu consumo final, atendendo os

requisitos do cliente (BALLOU, 2003).

Tal termo somente se tornou mais conhecido na década de 90. Segundo Mentzer et al.
(2001) , no evento The 1995 Annual Conference of Council of Logistics Management, 13.5%
dos titulos continham a expressao “supply chain”, tendo esse numero aumentado para 22.4%

na conferéncia de 1997. A figura 2.1 ilustra essa evolucdo no conceito de logistica a cadeia

de suprimentos.

Figura 2.1 - Evolugéo do termo cadeia de suprimentos
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Fonte: BALLOU (2006, p. 379).

Diante da forte globalizagdo no século XXI, tornou-se imprescindivel que as

organizacOes explorem d&reas estratégicas, que eram tratadas com pouco enfoque

anteriormente. Supply chain management foi uma dessas areas, a qual permite que as
organizagOes tornem-se mais competitivas e estejam aptas para suprir a demanda de um
mercado altamente globalizado e competitivo. Segundo Jones (1990), com as mudancas no
mercado mundial, organizacdes passaram a analisar com mais atencdo as complexas cadeias e
redes em que estdo inseridas. Assim, surge a gestdo da cadeia de suprimentos como um novo
modelo competitivo, baseando-se que a competicdo estd presente ndo s6 nas unidades de
negdcios, mas sim no nivel de toda cadeia produtiva (PIRES, 1998).
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De acordo com 2016 PwC report “Shifting Patterns: The future of the logistics
industry”, as tendéncias da SC envolvem a intensa digitalizacdo que 0 mundo vem passando e
as expectativas do consumidor. Com um crescente aumento do comercio eletrénico, torna-se
essencial que as empresas analisem como a operacdo de entregas aos consumidores esta
funcionando, seja 0 processo ou a tecnologia empregada. Rennie (2017) acredita que essas
tecnologias irdo influenciar em algumas areas como 0 aumento da visibilidade e
rastreabilidade, anélise de dados e atendimento ao cliente. Outro fator de tendéncia, levantado
por Rennie (2017), refere-se a colaboracdo entre as empresas. Rennie (2017) afirma que

muitos especialistas de SC enxergam oportunidades de cooperar ao invés de competir entre si.

2.2 Evolucdes das areas funcionais

Santos (2001) propde uma abordagem evolutiva das éareas de gestdo de uma
organizacdo ao analisar a integracdo existente. Sdo estudados quatro estagios evolutivos:
iniciacdo funcional, especializacdo funcional, integracdo interna e integracdo eterna. A seguir

0s estagios sdo detalhados.

Iniciacdo funcional: O primeiro estagio de evolucdo da gestdo tem como principal
caracteristica a distancia entre a tomada de decisbes e os funcionarios. Sua estrutura
apresenta-se simples, com poucas divis@es internas. Ndo existem formalizacdo e padronizacéo
dos processos administrativos e operacionais, das atividades desenvolvidas pela organizacgéo e
das funcbes existentes na organizacdo. O ambiente externo ndo tem relevancia nessa fase
(SANTOS, 2000). O estagio 1 em SC, caracteriza-se pelo planejamento da cadeia a curto
prazo e por acOes reativas ao mercado (FOCACA, 2011). No primeiro estagio, o foco do

negocio é operacional;

Especializagdo funcional: estagio no qual sdo definidas as func¢des a nivel operacional.
As atividades da organizacdo, seu escopo de atuacdo, as funcdes, 0S cargos € 0S pProcessos
tornam-se formalizados dentro na organizagdo. Os funcionarios estdo focados em sua area
funcional no ambiente empresarial. A tomada de decisdes ainda continua distante e a
neutralidade estratégica prevalece (SANTOS, 2000). Na perspectiva de SC, o estagio 2

caracteriza-se pela pouca visibilidade da demanda do mercado e pelo uso de técnicas como
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MRP e MRPII no planejamento da cadeia (FOGAGCA, 2011). No segundo estagio, hd uma

transicdo do foco operacional/tatico do negécio;

Integracdo interna: fase em que acontece a integracdo das areas dentro da organizacéo.
Hé& a integracdo das estratégias funcionais com as estratégias de negdcios, fazendo com que as
areas funcionais da organizacao tenham espaco no processo de tomada de decisdo. Em relacédo
a cadeia de suprimentos, a integracdo entre demanda, suprimento e producdo € estabelecida,
aumentando a visibilidade dos fluxos. O principal foco do negdcio torna-se tatico;

Integracdo externa: Na ultima fase, a integracdo tem carater estratégico, buscando a
integracdo entre areas funcionais com éareas estratégicas. A integracdo nao se delimita ao
ambiente interno e tem espaco para expandir sua atuacdo com os fornecedores, clientes e
parceiros. O foco do negdcio passa a ser estratégico com orientacdo ao cliente. Do ponto de
vista da cadeia de suprimentos, cresce a importancia de parceria e relacionamentos entre 0s

componentes da SC, evidenciando a visédo de longo prazo da organizagao.

As principais caracteristicas de cada uma dessas fases sdo apresentadas pela figura

Figura 2.2 - Evolucdo da gestao.

Figura 2.2 - Nivel de integracéo das areas funcionais

Neutralidade estratégica Efetiva participacdo na gestdo de
e o Prevencao de problemas paraa  Atuagao funcional baseada em negocios
Inexisténcia de estratégia = o L ; o - .
) ) consecucdo da estratégia objetivos definidos Realizacdo de diagnostico do
empresarial formalizada ; P bt . .
o . . empresarial Conscientizagao da estratégia ambiente competitivo
Criacdo das atividades funcionais = - : ae q
o ea - o Adocdo das melhores praticas empresarial Carater interfuncional das
Inexisténcia de areas funcionais - . . . . L
) Criagéo das areas funcionais Foco no contexto interno atividades funcionais e dos
Foco operacional ) e : -
Foco no contetdo Foco tatico programas de inovagéo
Foco operacional/tatico Foco no contexto externo

Fonte: Adaptado de SANTOS (2001, p. 31).

2.3 Estrutura de supply chain management

Supply chain management, um conceito relativamente recente, busca, acima de tudo,

atender a voz do consumidor buscando a integracdo de toda sua cadeia, isto é, desde o0s
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fornecedores até os clientes finais, reduzindo custos e aumentando o valor agregado do
produto final.

Bertaglia (2009) e Pires (2004) acreditam que os processos envolvidos no fluxo de
matéria prima até o usuario final sdo processos pertencentes ao supply chain. Alguns
elementos estéo inseridos nessa rede de atividades, tais como fornecedores, transportadoras,
clientes intermediarios e finais, distribuidores, estoques, informacdes (BRUSTELLO e
SALGADO, 2006).

Havendo essa convergéncia na conceitualizacdo de SC, segundo Mentzer et al. (2001)
SC pode ser definido, em termos gerais, como um conjunto de entidades diretamente
envolvidas no fluxo montante e jusante de produtos, servicos e/ou informacgdes da matéria

prima até o cliente final. A figura 2.3 ilustra o conceito de SC.

Figura 2.3 - Representacdo de uma cadeia de suprimentos

Fornecedor Fornecedor Cliente de Cliente de

de Segunda de Primeira Primeira Segunda

Camada Camada Camada Camada
INNNN)

- - ooo - DDDD ) 0ooo| )
Fornecedor Fornecedor Empresa Distribuidor Varejista Cliente
(Second Tier (First Tier (Foco) Final

Supplier) Suppher)
Sentido Montante Sentido Jusante
(Upstream) (Downstream)

Fonte: PIRES (2004, p. 49).

Pires (1999) cita dois objetivos principais da supply chain management como sendo a
reducdo de custos e a criacdo de valor dentro da cadeia produtiva. Enquanto a primeira refere-
se a0 aumento da produtividade e da eficiéncia, por exemplo, a diminui¢cdo de custos de
transporte e a diminuicdo do volume de transacfes de informacdes; a segunda refere-se a
agregar valor ao produto na visdo dos consumidores, como por exemplo, a customizagéo de
itens, fornecimento do produto no tempo certo e no lugar certo. Tais objetivos apontam para o
aumento da eficiéncia da cadeia de suprimentos. Enquanto Slack et al. (2006) citam como
objetivos da SCM o foco na satisfacdo dos clientes finais, formulacdo e implementacdo de
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estratégias baseadas na obtencdo e retencdo de clientes finais, e o gerenciamento da cadeia de
maneira eficaz e eficiente. Slack et al. (2006) explicam que o primeiro visa considerar o
cliente final nas decisdes da SCM, uma vez que essa engloba todo o fluxo de materiais e
informacdes e o cliente final é quem detém o poder de compra; ja o segundo objetivo refere-
se a reformulacdo da estratégia de empresas mais forte no setor de atuagdo como uma forma
de retencdo de clientes finas. Slack et al. (2006) ainda citam o exemplo da empresa Dell
Computers quando a mesma passou a atuar na comercializacdo de seus produtos diretamente
aos clientes finais; o Gltimo objetivo levantado por Slack et al. (2006) refere-se as
oportunidades de analise e desenvolvimento proporcionadas por uma abordagem holistica da
SCM.

Slack et al. (1993) detalham a cadeia de suprimentos dividindo-a em cadeia interna,
cadeia imediata e cadeia total. A cadeia interna refere-se aos fluxos de informacdes e
materiais entre areas e departamentos dentro na organizagdo; enquanto a cadeia imediata
refere-se ao abastecimento e fornecimento imediatos da organizagdo; assim a cadeia total

refere-se a todas as cadeias envolvidas nos negdcios da organizacao.

2.3 Fungdo compras em supply chain

Slack et al. (2006) afirmam que o fluxo de materiais e informacdes, que permeia toda
a cadeia de suprimentos, transita pelas atividades de compras, producdo e direciona-se ao
cliente por meio das atividades de distribuicdo. Assim a gestdo da cadeia de suprimentos total
envolve a gestdo de compras e suprimentos, responsavel pela interface da organizacao e seus
fornecedores; gestdo de distribuicdo fisica, responsavel pela operacdo de fornecimento aos
clientes imediatos; logistica, responsavel pelo fluxo de produtos até os clientes finais; gestdo
de materiais, responsavel pelo fluxo de matérias através da cadeia imediata; e gestdo da cadeia
de suprimentos, responsavel por possuir uma visdo holistica e estratégica de toda a cadeia de

suprimentos.

A fungdo compras tem como escopo de trabalho o estabelecimento de contratos com
fornecedores, parte desses sao inputs da producdo de bens e parte sdo servicos para viabilizar
a operacdo da empresa. Segundo Slack et al. (2006), a eficAcia da operacdo desses
fornecedores esta diretamente relacionada a compreensdo das reais necessidades de todos 0s
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processos envolvidos na cadeia de suprimentos. Assim € essencial que o departamento de
compras leve as particularidades de cada processo e atividades em suas solicitacbes de
cotacdo, garantindo que os cincos Cs de compras sejam alcangados: preco correto, entrega no
momento correto, produtos e servicos de qualidade correta, na quantidade correta e da fonte

correta.

2.4 Processos de negdcios em supply chain

A abordagem por processos de negdcios na cadeia de suprimentos tem se proliferado a
medida que o foco de cada processo passa a ser as necessidades dos clientes e a organizacdo
molda sua estrutura ao redor dos processos (PIRES, 2004). Esses séo divididos, de maneira

geral, em processos de negOcios operacionais e processos de negocios de suporte e gestao.

O termo processo de negocio é definido como um conjunto de atividades sequenciais
existentes para gerar um produto para um mercado, seus inputs e outputs sdo bem delimitados
bem como sua estrutura, controle e recursos para acdo (POLUHA, 2007). Poluha (2007) lista
tipicos processos chaves de producdo, que sdo integrados no ciclo de vida do produto:
desenvolvimento de produto, aquisicdo de pedidos, producdo, planejamento da producéo,

distribuicéo e disposicdo final.

Baseado no modelo Supply Chain Operations Reference Model (SCOR), desenvolvido
pela associagdo Supply Chain Council (SCC), Pires (2004) busca representar um complexo
processo de gestdo apresentando 0s processos de negocios basicos de uma organizagdo. O
SCOR busca criar uma linguagem comum em relagdo aos processos e atividades que
compdem uma cadeia de suprimentos, impactando na comunicacgdo interna e externa das
organizacbes (POLUHA, 2007). Os processos de negocios basicos apresentados pelo SCOR,
figura 2.4, séo o planejar, o abastecer, o produzir, o entregar e o retornar.
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Figura 2.4- Processos de negécios apresentados pelo SCOR
SCOR - Supply-Chain Operations Reference Model

Supply Chain Council - http://supply-chain.org/resources/scor

Plane ja ‘\\\‘

SCOR Rkinare
W}'-ﬁhl- mm
Ref?::nce-uodel

| ‘Realizar os Processos (Enable) |

Fonte: http://supply-chain.org/resources/scor

O modelo SCOR vem crescendo mundialmente nas organizagdes com o objetivo de
estruturar os processos das cadeias de suprimentos. A seguir 0s processos de negocios sdo

descritos segundo Pires (2004):

e planejar que engloba o planejamento de toda a cadeia de suprimentos, desde o
planejamento de demanda e do suprimento até o planejamento do fluxo interno da
organizacdo. Assim, abrange 0s outros quatros processos de negocios citados
anteriormente: o abastecer, o produzir, o entregar e o retornar. Alguns dos pontos de
atuacdo sdo: o planejamento de inventario, a determinacdo de canais de distribuicdo, o
planejamento do acesso aos suprimentos, entre outros;

e abastecer, cuja atuacdo é desde a origem da cadeia de suprimentos até a empresa focal,
sendo considerada parte inbound da SC. De modo geral, engloba o processo de
aquisicdo de materiais e infraestrutura. Alguns pontos de atuagdo s&o o processo de
aquisicdo de matéria prima, seu recebimento, inspecdo e armazenagem, a logistica de

abastecimento, entre outros;
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e produzir, que se trata da manufatura dos produtos em si, sendo realizada na propria
organizacdo. As questbes envolvidas sdo a gestdo de recursos, producdo, gestdo da

mudanga de processos produtivos, controle da producao, entre outros;

e entregar, que é responsavel pela distribuicdo dos produtos para o consumidor final,
envolvendo assim a parte outbound da cadeia de suprimentos. As questdes
englobadas sdo a gestdo de pedidos, gestdo de estoque, logistica de distribuicédo, entre

outros;

e retornar, que é referente a logistica reversa da cadeia de suprimentos, englobando o

retorno de produtos na SC e de matérias no processo de abastecimento.

Em resumo, o modelo engloba as interagdes com o cliente, as transacdes fisicas dos
materiais e todas as interacdes de mercado. A utilizacdo desse modelo auxilia as organizagdes

ao proporcionar uma visdo atual das condicdes de SC e seu desempenho.
2.5 Niveis de relacionamentos ao longo da cadeia de suprimentos

Fleury e Fleury (2002) destacam que diante da reestruturacdo das organizacdes é
necessario um aumento no grau de colaboracdo entre as mesmas, focando em suas

competéncias centrais e explorando as oportunidades de negdcio.

Pigatto e Alcantara (2007) acreditam que para manter-se competitivo no atual cenario
global é imprescindivel que as organizacbes desenvolvam e saibam gerenciar seus
relacionamentos com outras empresas. Tais relacdes vém sendo consideradas parte da
estratégia de negocios atualmente e podem englobar relacionamentos tanto com clientes,

fornecedores, transportadoras e como com prestadores de servico de modo geral.

Pires (2004) sugere uma classificacdo de relacionamentos entre as organizages, a

quadro 2.1 descreve esse referencial de tipos e niveis de relacionamentos em uma SC.
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Quadro 2.1 - Niveis de relacionamentos entre organiza¢ées em uma SC

Nivel Relacionamento Caracteristicas
1 Comercial (arm's length) Relagdes meramente comerciais entre empresas independentes.
2 Acordos nfo contratuais Acordos informais para alguns objetivos comuns. Ex.: cartel.
3 Acordos via licenca Cooperacdo multilateral, via contrato. Ex.: franchising.

Empresas independentes com participagio mitua no negocio,
4 Aliancas geralmente de forma complementar e ndo necessariamente envolvendo
novos investimentos. Ex.: aliancas de companhias aéreas.

Empresas independentes agindo na SC como se fossem uma mesma
. (virtual) unidade de negdcio, com grande nivel de colaboracdo, de
5 Parcerias . L. . ~ . .
alinhamento de objetivos, de integracio de processos e de informacdes.

Ex.: consdrcios e condominios na industria automobilistica.

Participagio mitua no negdcio, geralmente via uma nova empresa
. (sociedade formal) e que envolve novos investimentos. Ex.: MWM e
6 Joint ventures . .
Cummins formando a empresa Power Train para atender a VW em

Resende.

Envolve a incorporagio dos processos da SC por parte de uma
empresa, geralmente via fusdo, aquisicdo ou crescimento. Nesse caso
temos uma empresa que € proprietaria de todos os ativos e recursos da
SC.

7 Integracdo vertical

Fonte: PIRES (2004, p. 107).

As parcerias visam aumentar o desempenho e a competividade de ambas as empresas

envolvidas, sem o custo de posse de ativos.

Cada tipo de parceria possui elementos motivadores e facilitadores, os quais serdo o
input para a criacdo da uma parceria, cujos componentes integram as atividades e processos
das organizagdes parceiras, gerando os resultados de desempenho do relacionamento. Cada
parceria é formada pelos seus componentes: confianca, comunicacédo, planejamento, controle
das atividades e processos, escopo, divisao de ganhos e riscos, entre outros (LAMBERT et al.,
1996). Entre os elementos motivadores, os quais surgem independentes em ambas as
empresas, estdo a reducéo de custo, 0 aumento e otimizagdo no nivel de servico, a obtencéo de
vantagem no mercado de atuagéo, o crescimento organizacional e a diminuicdo das incertezas
do negécio; enquanto entre os elementos facilitadores, os quais sdo analisados conjuntamente
pelas empresas, estdo a compatibilidade de cultura, de gestdo, de objetivos estratégicos, de
poder, de influéncia e controle entre as empresas e a proximidade fisica (PIRES, 2004).
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3. Estagio evolutivo e objetivos de desempenho da estratégia de

producao

3.1. Objetivos de desempenho e estagios de evolucéo

Segundo Slack et al. (2002), o papel da funcéo producéo representa o principal motivo
da sua existéncia e se sustenta em trés pilares: implementacéo da estratégia empresarial, apoio
para a estratégia empresarial e impulsdo da estratégia empresarial. Em sintese, a estratégia de
producdo auxilia o processo de tomada de decisdes a medida que orienta a organizacdo a
atingir seus objetivos. A seguir tais pontos séo detalhados:

a. Implementacdo da estratégia empresarial: a producédo ilustra o dinamismo da
estratégia de uma organizacdo. Assim, a parte producdo de cada funcdo operacionaliza a
estratégia empresarial;

b. Apoio para a estratégia empresarial: ao fornecer o suporte necessario no
desenvolvimento dos recursos 0s objetivos estratégicos da organizacdo sdo mais propicios de

serem atingidos;

C. Impulsdo da estratégia empresarial: ao garantir vantagem competitiva tanto de
curto e longo prazo faz com que a estratégia da empresa seja impulsionada, aumentando as

chances de sucesso da organizacao.

A estratégia de producdo engloba um conjunto de politicas, planos e comportamentos
que a organizagdo determina como base de suas agdes. Slack et al. (2006) citam os fatores
competitivos, que influenciam os objetivos de desempenho de uma organizacdo e sua
estratégia consequentemente. Tais aspectos sdo reflexos das necessidades dos clientes e sdo

representados no quadro 3.1 a sequir.
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Quadro 3.1 - Objetivos de desempenho

Objetivos de desempenho Descricao

Fazer "certo", ser capaz de fornecer produtos

Qualidade i . i
que satisfacam as necessidades dos clientes

Minimizar o tempo entre o pedido € o
Rapidez na distribuicdo recebimento do produto, ampliando a
disponibilidade dos produtos no mercado

Capacidade de cumprir com os padroes €

Confiabilidade na entrega . . .
compromissos estabelecidos com o cliente

Capacidade de adequar as operacdes para
Flexibilidade de producéo atender as exigeéncias do consumidor em termos
de produto, volume, entre € mix de produto

Capacidade de produzir bens a custo que
Custo de Producéo permitam um retorno para a empresa e
possibilitem fixar pregos apropriados

Fonte: A prépria autora.

Embora todos os objetivos sejam importantes para os consumidores, alguns tem mais
relevancia que outros dependendo do mercado em que a organizacdo estd inserida. Nesse
cenario, a classificacdo deles em critérios ganhadores de pedidos e critérios qualificadores
torna-se valida. Segundo Slack et al. (2002) , os critérios ganhadores de pedido sdo razdes-
chave na escolha de um produto ou servigo, enquanto os critérios qualificadores sao os fatores
nos quais o desempenho da organizacdo deve estar acima de um nivel para que o0s

consumidores a considerem na escolha de um produto ou servico.

Um modelo de quatro estagios para avaliar a contribuicdo da funcdo producdo na
estratéegia de organizacdes foi construido por professores da Harvard University e
aperfeicoado por professores da University of Southen California. O modelo classifica desde o
Estégio 1, apresentando um papel negativo a funcéo produgdo, até um Estagio 4, apresentando

um papel protagonista da funcdo producéo na estratégia empresarial.

Nomeado de estagio de neutralidade interna, o estdgio 1 tem o menor impacto na
estratégia empresarial. Como o préprio nome diz, a funcdo producdo esta focada
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internamente, respondendo as mudancgas dos cenarios internos e externos. Assim, a funcdo
producdo contribui pouco para o desempenho competitivo da organizagcdo, sendo

internamente neutra por diversas vezes.

Conhecido como estagio de neutralidade externa, é nesse estagio que ha uma transicao
em que a funcdo producdo se abre para o mercado e deixava de ser apenas focada
internamente. Nesse segundo estagio, ela passa a comparar seu desempenho, analisar as
praticas de mercado e tentar capturar uma contribuicdo para seu sucesso competitivo, sendo

externamente neutra.

Chamado de estagio de apoio interno, o estagio 3 tem como caracteristica 0 apoio
interno da funcdo producdo no sucesso competitivo ao almejar ser a melhor organizacdo do
mercado no qual esta inserida. H& uma visdo da concorréncia, de objetivos estratégicos da
organizacdo e o desenvolvimento dos recursos necessarios para alcancar um desempenho

satisfatorio.

Definido como estagio de apoio externo, o estagio 4 evidencia a funcdo da producéo
como base para o sucesso competitivo. A diferenga entre o estagio 3 e estagio 4 é que no
estagio 4 , a funcdo producdo almeja se manter a frente dos concorrentes e tem uma visao de
longo prazo; enquanto no estagio 3, a funcdo producdo pode ndo ser a melhor no mercado,

mas esta entre as melhores.

A figura 3.1 ilustra de maneira integrada os 4 estagios explicados anteriormente.
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Figura 3.1 - Estagios estratégicos

A
Fornecer vantagem Regteﬁlpir a.; Apoio
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de de ser de
implementar adequado direcionar estratégias

Fonte: SLACK et al. (pg. 68, 2002).

3.2. Relacionamentos ha SCM e estagio evolutivo da estratégia da producéo

Diante da revisdo bibliografica realizada nesse trabalho e de uma andlise critica dos

conceitos abordados, os principais pontos de cada um dos estagios estratégicos da funcdo
producédo foram agrupados (SLACK, 1999) e realizou-se uma correlagdo aos diferentes tipos

de relacionamento entre organiza¢fes em uma cadeia de suprimentos (PIRES, 2004), tal

relacdo é representada pelo quadro 3.2.
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Quadro 3.2 - Correlagéo tebrica

Estagio 1

Tipos de relacionamentos

Corrigir erros graves, focada internamente
Neutralidade interna
Pouca contribuicio para o desempenho da
organizagao

Comercial (arm's length)

Estagio 2

Tipos de relacionamentos

Adotar melhores praticas
Neutralidade externa
Analise de praticas de mercado

Acordos ndo contratuais
Acordos via licenca

Estagio 3

Tipos de relacionamentos

Relacionar estratégia e produgéo
Apoio interno
Visdo de concorréncia

Parcerias
Aliancas

Estagio 4

Tipos de relacionamentos

Fornecer vantagem baseada em producdo
Apoio externo
Funcéo producéo como sucesso competitivo
Visdo de longo prazo

Integragdo vertical
Joint ventures

Fonte: A prépria autora.
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4, Meétodos de pesquisa

Na parte inicial do trabalho, revisdo bibliografica, foram analisados os estudos mais
relevantes para o trabalho. Os estudos que mais agregam valor ao estudo proposto pelo
presente trabalho séo os estudos de Pires (1993) e de Slack et al. (2006) por apresentarem
conteldos mais préticos e atuais sobre o tema em comparacdo com as demais publicacbes
analisadas. Assim, o método de pesquisa adotado foi o estudo de caso em uma unidade
quimica no interior de Sdo Paulo. Segundo Yin (2001), o método é apropriado em situacdes
em que o pesquisador enfrenta uma situacdo Unica, caracterizada pela presenca de muitas
variaveis de interesse em detrimento a presenca de poucos pontos de dados. Assim, o estudo
de caso é um método apropriado para a analise pratica da cadeia de suprimentos de uma

industria quimica.

Como Martins et al. (2014) afirmam, o estudo do caso se classifica como estudo
explanatorio, uma vez que engloba a descricdo detalhada da realidade e a analise do caso em
termos de relac6es causa e efeito. Assim, tendo como base a revisdo bibliogréfica realizada, é
proposto um estudo de caso de uma organizacdo do setor quimico. O objetivo do estudo de
caso é investigar e analisar os niveis de integracdo da gestdo da cadeia de suprimentos e 0
estadgio evolutivo da estratégia de producdo, considerando os relacionamentos entre 0s

componentes dessa cadeia e 0s objetivos de desempenho centrais do SC.

A anélise proposta pelo trabalho busca identificar ligagdes entre varidveis da literatura,
supply chain management e estratégia de producgdo, contribuindo para o preenchimento da
lacuna de tema estudado. Assim, visando analisar a realidade pratica de acordo com o
referencial tedrico, o0 método de estudo de caso utilizado segue as seguintes etapas e seus

cronogramas:

a) definicdo de projeto de pesquisa: englobando a fase de definicdo e
planejamento do estudo de caso Unico. Inicio em janeiro de 2017 e término em abril de 2017;

b) construcdo de instrumento de pesquisa e definicdo de métodos de coleta de
dados. Inicio em abril de 2017 e término em julho de 2017;

c) analise de dados. Inicio em agosto de 2017 e término em setembro de 2017,
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d) confrontacdo entre teoria e pratica. Inicio em setembro de 2017 e término em
outubro de 2017
e) elaboracdo do relatorio final do estudo de caso. Inicio em setembro de 2017 e

término em outubro de 2017.

4.1. Critérios de selecdo da empresa

A selecdo da organizacdo a ser estudada nesse trabalho de conclusdo de curso foi

baseada em trés fatores:

e existéncia da area de supply chain consolidada;
e realizacdo de estagio profissional na organizacéo;

o facilidade no acesso aos dados e informacgdes da empresa.

Primeiramente, realizou-se uma reunido com uma das pessoas responsaveis pela area
na unidade quimica e foi acordada a participacdo da empresa no estudo de caso proposto para

esse trabalho.

4.2. Dados a serem levantados na empresa

Os dados a serem levantados durante o estudo de caso tem como base a revisdo
bibliografica. A primeira varidvel de estudo é a correlagdo entre os estagios evolutivos da
estratégia de producdo e os niveis de relacionamentos existentes entre os componentes da SC,
representada pelo quadro 2.1 no capitulo 2. Além disso, tem-se uma segunda e uma terceira
varidvel de interesse para o trabalho: a abordagem de processos de negdcios SCOR,
representada pela figura 4.1, e os niveis de integracdo da gestdo de SC, representada pela

figura 2.2 no capitulo 2.

36



Figura 4.1 - Processos de negécios SCOR

SCOR

Y

F ===

Fonte: A prépria autora.

Foram apresentadas as trés variaveis de estudo, porém em relacdo a segunda variavel
0s processo de negocios que foram objetos de estudo sdo: planejar, abastecer e entregar. Além
disso, as prioridades competitivas que foram estudadas durante o estudo sdo entrega e reducéo
de custos (SLACK, 2006).

4.3. Fontes de dados e instrumentos de coleta

As trés fontes de dados do estudo de caso sdo: questionario aplicado aos especialistas
da area e funcionarios de nivel tatico e operacional, observacdo visual do ambiente de
trabalho e consulta aos dados de arquivo que ndo estdo em dominio publico. Tais fontes
permitiram a analise qualitativa do trabalho presente. Todas as observacGes e informacdes

coletadas pela aluna foram registradas no diario de bordo.

Entrevista semiestruturada foi baseada em um roteiro de entrevista formulado a partir
dos referenciais teoricos e realizada pessoalmente em duas etapas. A primeira etapa foi
realizada com colaboradores de nivel gerencial, enquanto a segunda etapa foi realizada com

colaboradores de nivel operacional e tatico.

Observagédo direta e participante foi realizada durante o programa de estagio da
observadora na participacdo de reunides, acompanhamento de atividades operacionais e da

dindmica das atividades da area em questdo.

Consulta aos dados de arquivo: através de extracdo de relatdrios, atas de reunides,

documentacao de projetos, notas e informativos internos, indicadores de controle.
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As técnicas utilizadas sdo as mais indicadas para 0 método de pesquisa escolhido,
segundo Martins et al. (2014), além de serem condizentes com 0s recursos disponiveis e com

0 projeto de pesquisa para elaboracédo do trabalho.

Durante a realizagdo da entrevista foi necessario cautela para ndo influenciar as
respostas dos entrevistados. O quadro 4.1 a seguir relaciona as perguntas elaboradas para a

entrevista com a revisdo bibliografica do presente trabalho:

Quadro 4.1 - Correlagdo entre questionario e teoria

Perguntas Teoria
1 Qual a origem da configuracéo atual da area de Evolucgdo das areas funcionais
Supply Chain? (SANTOS, 2001)
. . , Evolucdo das areas funcionais
2 Quais sdo os objetivos da area? (SANTOS. 2001)
3 Quais sdo as areas consideradas de suporte na | SC e Funcdo compras em Supply Chain
area de SC? (SLACK, 2006)
A Como ¢ o relacionamento com as areas de Relacionamentos entre organizacdes
suporte? (PIRES, 2004)
5 Qual o tipo de relacionamento com as parte Relacionamentos entre organizacdes
interessadas? (PIRES, 2004)
Quais sdo os processos de negocios que tem
6 destaque na 4rea de SC? Planejar, Abastecer, Processo de negocios (PIRES, 2004)
produzir, enfregar, retornar.
7 Qual a estratégia de negocio da area? Fatores competitivos (SLACK, 2006)
Como a area esta trabalhando para atingir seus Evolucéo das areas funcionais
8 objetivos de negocio? (SANTOS, 2001)
9 Como a esfratégia da organizacdo ¢ difundida Relacionamentos entre organizacdes
na empresa’? (PIRES, 2004)

Fonte: A prépria autora.

Como fontes secundarias de coleta de dados, tem-se o registro da realidade da
organizacdo sem a utilizacdo de técnicas especiais tem como grande vantagem a coleta
simultanea de dados ao acontecimento das atividades, feita diretamente pelo observador;
enquanto a principal desvantagem da sua aplicacdo é a impossibilidade de registro de
acontecimentos ja ocorridos e sua influéncia nas atividades, as quais sdo o foco de
observagdo. Com o objetivo de complementar a coleta de dados secundaria, a técnica de
consulta de dados em documentos, que ndo estdo em dominio publico, também foi utilizada,
uma vez que essa supriu a lacuna da técnica de observacdo por apresentar relatorios,

documentacdo de projetos, indicadores de controle. O didrio de bordo da pesquisa foi
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essencial para que os dados e informagdes coletados ndo se perdessem, além das percepcbes
da observadora.
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5. Estudo de caso em uma unidade de producdo quimica

5.1. Apresentacdo da empresa

A organizacdo selecionada para a analise préatica desse trabalho é um facility quimica,
localizada no interior de Sdo Paulo. A empresa possui quase um seculo de atuacdo no Brasil,
possui cerca de 900 funcionarios na unidade em questdo e € referéncia em pesquisa e
inovacdo e em engenharia e projetos no setor que atua. No mundo, o grupo, a qual a unidade
guimica citada anteriormente pertence, atua em 58 paises através de 139 parques industriais
contando com a colaboracdo de 27000 funcionarios. Além de possuir 21 centros globais de

pesquisa e inovacgdo, que contribuem para a construgdo de uma quimica sustentavel.

A regido das Américas é responsavel por cerca de 20% do faturamento do grupo, o
qual a empresa estudada faz parte, outros 20% vém da Asia e 40% da Europa. Seu portfolio
de produtos apresenta diversas aplicacbes e atende multiplos mercados, como mercado
automotivo, cuidados pessoais e domésticos, eletroeletrénico, téxtil, calcadista, energético e
meio ambiente, 6leo e gas, aerondutico, alimenticio, agroguimico, tintas e vernizes, papel e

celulose.

Por uma questdo de sigilo, 0 nome da empresa nao sera divulgado.

A éarea de supply chain na unidade estudada engloba a area de sales operations and
inventory planning, logistica, supply chain excellence e product stewarship. A primeira
engloba as operacdes de vendas e o planejamento das cadeias de produtos da unidade, a
segunda é responsavel por todos os processos logisticos industriais da organizacdo, a terceira
é a area de projetos dentro de SC, enquanto a Gltima é a gestdo responsavel e ética dos

aspectos ambientais, de saude e seguranca do produto dentro do seu ciclo de vida.
A é&rea de supply chain excellence é responsavel pelo gerenciamento e execugdo de

projetos criados tanto da postura responsiva quanto da postura proativa da organizagédo. Esses

projetos surgem por diversos motivos como atendimento de novas legislacfes, expansdo
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mercadoldgica, atualizacdo tecnoldgica, corre¢cdo de processos, criacdo de novas estruturas,
capacitacdo de pessoas, aumento de produtividade e eficiéncia.

Com base na analise do portfolio de projetos da area, foram identificados 25 projetos
que estavam sendo executados durante 2017. Os projetos sdo classificados em projetos de
reducdo de sobre custo, melhoria de processos e nivel de servico e desenvolvimento de
negocios, cujo target total € 1M€/ano. Projetos de reducdo de sobrecusto estdo relacionados
principalmente a reducdo de custos das atividades de distribuicdo de produtos, recebimento de
matéria prima, movimentacdo interna, armazenagem e implementacdo de rotas de
produtividade; os projetos de melhoria de processo e nivel de servigo estdo relacionados aos
processos de planejamento da cadeia de suprimentos, previsdo de demanda, automatizacao de
atividades manuais relacionadas ao planejamento de producdo, planejamento de transportes,
visibilidade e acompanhamento de distribuicdo e entrega de produtos; os projetos de
desenvolvimento de negécios estdo relacionados ao estabelecimento de uma relagdo com

clientes e distribuidores de mercado externo a fim de expandir os negécios da companhia.

Na tabela 5.1, segue a distribuicdo dos projetos na area de supply chain. Como a area é
relativamente nova, s6 possivel coletar dados referente aos anos de 2016 e 2017. Atualmente

44% dos projetos tem interface com transportadora e/ou clientes.

Tabela 5.1 - Classificagdo de projetos

Classificacio/ano 2016 2017
Sobrecusto 50.0% 72.0%

Melhoria de processo e nivel de servico 37.5% 20.0%
Desenvolvimento de negocios 12.5% 8.0%

Fonte: A prépria autora.

A estratégia corporativa baseia-se no desenvolvimento sustentavel, forte presenga nos
paises emergentes, um portfélio competitivo nos mercados em que atua. A estratégia busca
responder as tendéncias do mercado: evolucdo da demografia e do comportamento do

consumidor, aceleracdo da inovacao, limitacdes de recursos e demanda por sustentabilidade.

N&o existe uma estratégia formal da area de SC e da unidade de producdo analisada,

somente da corporagdo como um todo.
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5.1.1. Entidades e processos de neg6cio da cadeia de suprimentos

As entidades da cadeia de suprimentos analisadas foram fornecedores e clientes de

primeira camada, planejamento de SC, logistica, projetos de SC e transportadoras.

Os processos de negdcios que compdem a estrutura da organizacdo estudada sédo o
planejamento de toda a cadeia de suprimentos, abastecimento, producéo e entrega. O processo

de negdcio retornar ndo se aplica ao negdcio, uma vez que nao possui logistica reversa.

5.1.2. Relacionamento entre areas funcionais

A érea de compras tem como escopo de trabalho a gestdo transacional das operagdes
para continuo suprimento das unidades industriais e dos escritorios, envolvendo matérias-

primas, bens e servicgos técnicos, logistica, embalagem e compras gerais.

A érea de supply chain tem como escopo de trabalho o planejamento de demanda, de
compra de insumos, de producdo e de distribuicdo do produto final, envolvendo gestdo de
estoque e de producdo, atividades logisticas, armazenagem, processamento de informacdes.

Destacando que as areas de logistica e de projetos se inserem na area de SC.

5.1.3. Aplicacdo do questionario

A aplicacdo do questionério de entrevista foi realizada em duas etapas presenciais. A
primeira etapa consistiu na entrevista aberta com pessoas de cargos gerenciais, tais como
gerente de supply chain e gerente de projetos; enquanto a segunda etapa, com funcionarios de
cargos operacionais e taticos, como planejadores da cadeia de suprimentos e programacao da
logistica. Toda a aplicacdo foi concluida em trés dias e a transcri¢do de toda entrevista pode

ser consultado no Apéndice A.

5.2. Analise de dados
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Apos a coleta de dados, a fase presente expfe a analise dos mesmos de acordo com a
teoria estudada previamente. Primeiramente, foi possivel identificar os processos de negécio
considerados centrais pela organizacdo e seu objetivo estratégico. Além disso, através das
fontes de pesquisas escolhidas identificou-se o estagio de evolugédo da estratégia de producédo

e seus relacionamentos, bem como o estagio de evolugdo da gestdo da cadeia de suprimentos.

5.2.1. Processos de negdcio e objetivos de desempenho

Considerando os processos de negocio existentes na empresa, planejar, abastecer,
produzir e entregar, o processo de negocio produzir ndo é considerado central da organizacao
por se tratar de uma indUstria quimica, onde os processos industriais estdo consolidados e ndo
permitem flexibilidade. Assim, s&o considerados centrais da organizagéo: planejar, abastecer e

entregar.

A visdo gerencial dos processos de negdcio de SC planejar e entregar como centrais é
ratificada pelo depoimento da geréncia da unidade de produ¢do quimica: “Como a produgio
quimica é muito bem estabelecida e rigida, nossos principais processos de negocios sdo
planejar e entregar, e consequentemente, € onde esta o foco do nosso trabalho.”. Enquanto a
visdo operacional e tatica dos processos de negécio de SC centrais como sendo abastecer e
entregar, € ratificada pelos depoimentos de planejadores das cadeias produtivas e de
programadores logisticos: “Os processos de abastecer e entregar sdo de grande destaque, uma
vez que a fabrica € muito sensivel & falta de insumos e ao nivel dos tangues.

Consequentemente, a producdo também é um processo de destaque na area.”

Destaca-se que embora a visdo operacional e tatica cite a produ¢do como processo de
negécio, ela ndo é considerada core, uma vez que as oportunidades de mudancas nos
processos produtivos s&o muito pequenas e o controle de producdo nédo exige ajuste fino.
Como o layout de uma industria quimica nao possui flexibilidade e trata-se de uma producéo

intermitente repetitiva, mudancas envolvem redesenho de toda a estrutura industrial.

Analisando a classificagdo dos tipos de projetos de exceléncia em SC existentes na
companhia, foi possivel relaciona-los com os objetivos de desempenho (SLACK et al., 2002):
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0s projetos de sobrecusto estdo relacionados & prioridade competitiva de custo de producéo,
assim como os projetos de melhoria de processo e nivel de servigo estdo relacionados a
rapidez na distribuicdo, e projetos de desenvolvimento de negocios estdo relacionados a
confiabilidade de entrega. O quadro 5.1 relaciona os objetivos de desempenho da organizagédo

com as diretrizes dos projetos durante 2017.

Quadro 5.1 - Objetivos de desempenho da organizagédo

Objetivos de desempenho Justificativa

72% dos projetos relacionados a reducio de
custos das atividades de distribuicéo de
Custo de producéo produtos, recebimento de matéria prima,
movimentagio interna, armazenagem e
implementacdo de rotas de produtividade

20% dos projetos relacionados 4 melhoria de
processos de previsdo de demanda,
. automatizacdo de atividades relacionadas ao
Rapidez na entrega . .
planejamento de producio, de transportes,
visibilidade e acompanhamento de

distribuicdo e entrega de produtos

8% dos projetos relacionados ao
o estabelecimento de uma relacdo com clientes
Confiabilidade na entrega .y
e distribuidores de mercado externo a fim de

expandir os negocios da companhia

Fonte: A prépria autora.

5.2.2. ldentificacio do estagio evolutivo SC

O estagio evolutivo da area de supply chain foi identificado como estagio de
integracdo interna com indicios de transi¢do para o estagio de integracdo externa. O estagio 3
possui como caracteristicas marcantes o foco tatico e no contexto interno, integracao entre as
areas funcionais da organizacgéo, fazendo com o fluxo entre suprimento, producéo e demanda
seja estabelecido, enquanto o estagio 4 caracteriza por um foco estratégico e no cliente, a
integracdo quebra as fronteiras externas e passa a abranger fornecedores, clientes e parceiros

da organizacéo, fortalecendo a importéancia dos relacionamentos. O quadro 5.2  relaciona as
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caracteristicas identificadas na organizacdo através da entrevista com o0s estagios evolutivos

da gestdo da cadeia de suprimentos.

Quadro 5.2 - Entrevista x estagio evolutivo de SC

Trecho da entrevista

Caracteristicas do
estagio

Estagio

Depoente

"Hoje, existe uma divisdo na area: parte da
equipe se dedica ao planejamento da cadeia de
suprimentos, outra parte se dedica aos projetos

de SC e uma terceira parte as atividades
logisticas. E as areas se conversam muito mais
hoje. Antigamente, as coisas eram
independentes e acabava gerando muitos
conflitos.”

Integragdo entre areas
funcionais

Integragdo interna

Planejadores e
operacéo logistica

"O maior objetivo da rea é a integracdo de
toda a cadeia de suprimentos: fabrica, supply
chain, laboratdrios, atendimento ao clientes,
entre outras."”

Integragdo entre areas
funcionais

Integracéo interna

Geréncia de SC

"O grande objetivo da area é fazer com que o
fluxo entre fornecedores, planta e clientes
funcione bem, sempre considerando a satisfagdo
do cliente. Nos desdobramos para satisfazer a
vontade do cliente."”

Foco interno e foco
no cliente

Integracgdo interna e
externa

Planejadores e
operagdo logistica

"Desde 2015, vem aumentando nosso nimero de
relagcBes comerciais contratuais com os clientes.
Com o fortalecimento dessas relagdes, as
equipes conseguem se dedicar a outras
atividades agregadoras de valor, como oferecer
um atendimento personalizado, buscar solugoes
para otimizar fretes ou firmar parcerias para
novos desenvolvimentos."

Foco no cliente e
relacionamento

Integragdo externa

Geréncia de SC

“O pilar da estratégia na area de SC é o
desenvolvimento de relagBes com as partes
interessadas, fornecedores e clientes."”

Fortalecimento de
relagOes

Integragdo externa

Geréncia de SC

"Uma das formas como estamos trabalhando é
em nos aproximarmos dos clientes, criar uma
iteracdo forte, que nos permita conhecer as reais
necessidades, seu negdcio e mercado e toda a
cadeia em que ele esta envolvido."

Foco no cliente

Integrag&o externa

Geréncia de SC

Fonte: A prdpria autora.

A empresa caracteriza-se pela transicdo de integracédo interna para integracao externa.

Além disso, a empresa possui 44% dos projetos trabalhados em 2017 relacionados aos

fornecedores, clientes ou transportadoras, evidenciando o fortalecimento de relagdes.

A empresa se mostra em estagio de integracdo interna com tendéncias a integracao
externa, entretanto problemas de integracdo interna sdo evidentes. As &reas operacionais nao
tem conhecimento das estratégias e das discussdes que acontecem em niveis gerenciais.

Durante a realizacdo do trabalho, foi perceptivel a falta de alinhamento dentro das areas e
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entre as areas funcionais. A autora identificou conflitos na execucdo de projetos, por
exemplo, a area de compras ndo tem conhecimento das reais necessidades de equipamentos
logisticos para atender a demanda atual e a area logistica ndo tem conhecimento das opcdes de
transporte mais competitivas disponiveis para a distribuicdo logistica. Outro exemplo da falta
de alinhamento é a definicdo de prioridades no atendimento ao cliente: enquanto 0s niveis
gerenciais defendem o estabelecimento de relagcbes com clientes e sua fidelizacdo, os niveis
operacionais optam por atender o mercado com maior margem de lucro, gerando conflitos
internos. A situacdo envolveu o atendimento de um cliente esporadico de mercado externo
devido a problemas com os fornecedores do mesmo ao invés de atender um cliente de
mercado interno. A decisdo tomada pelos planejadores da cadeia foi oportunista e sem uma
visdo de integracdo da cadeia & longo prazo, dando margem para que o cliente, cuja relacédo
estava sendo trabalhada, substitua o fornecimento de matéria prima. A atitude oportunista dos
planejadores é contradizente com a estratégia de crescimento com base no fortalecimento de

relages com os clientes.

5.2.3. Identificacdo do estagio evolutivo da estratégia de producao

O estagio da estratégia da producdo identificado na empresa estudada € o estagio 3,
onde predominam os relacionamentos de parcerias e aliancas. Tal estagio é marcado pelo
apoio interno, pela visédo de concorréncia e pela habilidade de ser adequado. As relagdes
predominantes se caracterizam pela participacdo de empresas independentes com objetivos
alinhados, agindo de forma complementar e colaborativa, sem a necessidade de novos
investimentos.

O fato de 44% dos projetos em execucdo na area de SC envolverem clientes e/ou
fornecedores comprova o fortalecimento das relacbes. De acordo com o0s projetos de
exceléncia em SC, os principais motivadores dessas parcerias sdo a redugdo de custos e

aumento do nivel de servico.

5.2.4. Sugestdes de melhoria

Visando uma maior integracdo na cadeia de suprimentos como um todo e aumento da

sua produtividade e eficiéncia, algumas sugestdes foram propostas.
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Para aumento da integracdo da cadeia interna é sugerido que a integracdo entre as
areas seja consolidada. A maturidade na integracdo interna é essencial para que a organizacao
possa atingir uma integracéo externa de sucesso. A sugestdo dada pela autora € a formalizacéo
de uma estratégia da area de supply chain e sua difusdo pata todos os niveis da organizacéo,
bem como inclusdo dos niveis operacionais e taticos nos fluxos de comunicacdo estratégicos,
visando o compartilhamento da visdo do negdcio com toda a cadeia de suprimentos. Embora
existam eventos de alinhamento estratégico, somente cargos de geréncia participam das

discussoes e diretrizes.

Posteriormente para uma integragdo externa de sucesso, foi identificado outro ponto a
ser desenvolvido. Recentemente, a empresa criou workshop com participacdo de areas
internas e uma das transportadoras que opera na planta. Um acompanhamento mensal das
acOes de oportunidades de melhoria e de otimizagdo de fluxos foi planejado, porém a
realidade se distancia do proposto. As reunides ndo estdo acontecendo e as a¢bes propostas
ndo sdo priorizadas frente as demandas de trabalho rotineiras. A sugestdo é que eventos e
acOes de engajamento na prépria organizacdo e na organizacdo parceira sejam realizados.

Além disso, é extremamente importante que a organizacdo gerencie seus relacionamentos.
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6. Considerac6es finais

O trabalho de conclusdo de curso apresenta contribuicdes para o preenchimento da
lacuna teorica que relaciona a gestdo da cadeia de suprimentos com aspectos organizacionais.
O tema escolhido possui elevada relevancia e é fortemente relacionado a Engenharia de
Producdo. E uma tematica que desperta interesse na universidade e nas corporacdes. Os
métodos de pesquisa replicaveis desenvolvidos permitiram efetivamente a analise da realidade
e levaram a resultados e pesquisas satisfatorios. As observacdes criticas da aluna foram
essenciais para a analise dos dados coletados, pois foi evidente a preocupacdo dos
colaboradores em criar e transmitir uma imagem positiva da organizacao. Assim, o diario de

bordo da pesquisadora foi de grande importancia na analise critica do objeto de estudo.

Durante a realizag¢do do trabalho de concluséo de curso, a aluna teve a oportunidade de
pesquisar e se aprofundar nas tematicas envolvidas no estudo e que nao sdo aprofundadas em
sala de aula, como supply chain, organizacdo do trabalho e estratégia de producdo. Além
disso, a aluna desenvolveu a capacidade de construcdo tedrica ao relacionar as variaveis de
estudo. A aluna adquiriu capacidade de investigar solucdes praticas por meio da elaboragdo de
método de pesquisa. Por fim, a exploracdo de conceitos relativamente recentes na literatura, a
experiéncia de pesquisa e a interface entre teoria e pratica contribuiram para a formacéo

académica e profissional da aluna como engenheira de produgéo.
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APENDICE A - Transcricdo Entrevista aplicada ao estudo

Qual a origem da configuracdo atual da area de Supply Chain?

Etapa 1: ” A atual configuracdo da area vem de 2014. Até 2014, a area de SC se
dedicava apenas ao planejamento da cadeia e & logistica. Foi um ano de muitos
desafios e muitas mudancas para a unidade. As mudancas vieram da necessidade de
atingir melhores resultados, de aumentar a competitividade do negdcio e atender as
necessidades das demais areas da empresa. Tais transformagdes incluiram a nova
estrutura proposta para a area de SC, revisando-se a estratégia da area e criando a area
de exceléncia de SC.”

Etapa 2: “Ha alguns anos, a area era composta por planejadores e o pessoal da
logistica operacional. Projetos eram realizados, mas nao existia uma metodologia ou
pessoas dedicadas integralmente a eles. Eram projetos que surgiam de problemas.
Hoje, existe uma divisdo na area: parte da equipe se dedica ao planejamento da cadeia
de suprimentos, outra parte se dedica aos projetos de SC e uma terceira parte as
atividades logisticas. E as areas se conversam muito mais hoje. Antigamente, as coisas
eram independentes e acabava gerando muitos conflitos.”

Quais sdo os objetivos da area de SC?

Etapa 1:” O maior objetivo da area é a integracdo de toda a cadeia de suprimentos:
fabrica, supply chain, laboratdrios, atendimento ao clientes, entre outras, em busca da
satisfacdo do cliente.”

Etapa 2: “O grande objetivo da &area é fazer com que o fluxo entre fornecedores,
planta e clientes funcione bem, sempre considerando a satisfagdo do cliente. Nos
desdobramos para satisfazer a vontade do cliente.”

Quais sdo as areas consideradas de suporte na area de SC?

Etapa 1: “Dada a grande interface, as principais areas de suporte sdo logistica e
compras. Temos outras areas como customer service e business servisse, porém a
interface é bem menor no dia a dia das nossas operagées.”

Etapa 2: “Para o planejamento como um todo, além da area da logistica, temos muito
contato com a area de customer service. Ja para a logistica, a area de grande suporte &
a area de compras.”

Como é o relacionamento com as areas de suporte?

Etapa 1: “Com a area de Compras, acontece uma reunido chamada de Alinhamento
na Criagdo de Valor uma vez por semestre. Nessa reunido, séo apresentados 0s
projetos em andamento de ambas as areas e suas areas de impacto, sdo discutidas as
prioridades que devem ser dadas para que haja um alinhamento na execucdo dos
projetos e definidos os responsaveis pelos mesmos. Os participantes dessas reunido
sdo diretores e gerentes de ambas as areas.”

Etapa 2: “Nosso relacionamento com as areas de logistica e customer service se da
diariamente durante a operagdo. Como ficamos em lugares fisicos distintos, estamos
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sempre fazendo fone call e quando é necessario realizamos pontos presenciais, seja
para resolver algum assunto especifico ou nos alinharmos na execuc¢do de um projeto.”

Qual o tipo de relacionamento com os fornecedores e clientes?

Etapa 1: “Desde 2015, vem aumentando nosso numero de relacbes comerciais
contratuais com os clientes. Com o fortalecimento dessas relagdes, as equipes
conseguem se dedicar a outras atividades agregadoras de valor, como oferecer um
atendimento personalizado, buscar solucdes para otimizar fretes ou firmar parcerias
para novos desenvolvimentos. Em relacéo a transportadora, iniciamos um trabalho em
conjunto com a area de Compras, SC e uma das transportadora que nos atende, cuja
representatividade nos nossos gastos logisticos gira em torno de 60%. Trata-se de um
workshop com o objetivo de aproximar os profissionais de diversas especialidades e
conhecimentos, além de definir acbes conjuntas com o foco na reducdo de custo,
performance, salde, seguranca, meio ambiente, inovacdo e tendéncias de mercado. O
whorkshop foi criado pensando em um ambiente em que fossem discutidas as
necessidades dos negdcios e as principais acdes que a organizacdo e a transportadora
vém agindo. A partir dessas informacdes, foram discutidas as principais dificuldades e
sugestdes de melhorias nos processos. Reunifes mensais vem sendo realizadas com
todos os participantes do workshop, visando ter um controle dos planos de agfes
inicialmente sugeridos, bem como agir nas oportunidades de melhoria. Foi a primeira
vez que um evento desse tipo aconteceu e pretendemos expandir para outras empresas
parceiras bem como para clientes. Além disso, realizamos um evento de
reconhecimento aos parceiros que de destacam em performance, inovacdo e
competitividade.”

Etapa 2: “Temos muitos projetos envolvendo clientes e transportadoras. E muito
dificil de se ver projetos envolvendo fornecedores, talvez por 90% do fornecimento ser
importado. Nosso relacionamento com clientes e transportadoras é muito aberto,
temos liberdade para expor os problemas e tentarmos encontrar uma solucéo que seja
vidvel para os dois lados.”

Quiais sdo os processos de negocios que tem destaque na area de SC? Planejar,
abastecer, produzir, entregar, retornar.

Etapa 1: “Como a producdo quimica é muito bem estabelecida e rigida, nossos
principais processos de negocios sdo planejar e entregar, e consequentemente, € onde
esta o foco do nosso trabalho.”

Etapa 2: “Os processos de abastecer e entregar sdo de grande destaque, uma vez que a
fabrica € muito sensivel & falta de insumos e ao nivel dos tanques. Consequentemente,
a producgdo também é um processo de destaque na area.

Qual a estratégia de negdécio da area?

Etapa 1: “O pilar da estratégia na area de SC é o desenvolvimento de relagbes com as
partes interessadas, fornecedores e clientes.”
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Etapa 2: “Acreditamos que os pilares da estratégia da area se alinhem aos da
organizagdo, mas com foco em processos, custos e atendimento ao cliente. Processos
pois a unidade esta transicdo com a aderéncia a novas ferramentas que irdo facilitar o
dia a dia dos funcionarios. Atendimento ao cliente jA que com a crise é necessario
fidelizar os clientes e assegurar 0 mercado. Custos pois a crise econdémica vem afetado
fortemente a empresa, fazendo com que reducdo de custos seja uma das estratégias da
area.”

Como a &rea esta trabalhando para atingir seus objetivos de neg6cio?

Etapa 1: “Uma das formas como estamos trabalhando é em nos aproximar dos
clientes, criar uma iteracéo forte, que nos permita conhecer as reais necessidades, seu
negdcio e mercado e toda a cadeia em que ele esta envolvido.”

Etapa 2: “Acreditamos que os projetos existentes sdo uma forma de atingirmos os
objetivos.”

Como a estratégia da organizacao é difundida na empresa?

Etapa 1: “Temos algumas reunides de cunho estratégico, tal como Familia SC, onde
sdo apresentados os destaques da area e como estamos atingindo nossos objetivos;
através dos projetos também difundimos nossa estratégia.”

Etapa 2: “Acho que a estratégia ¢ difundida por treinamentos na plataforma online de
Recursos Humanos e pelas reunides de alinhamento, que ocorrem quando surgem
divergéncias entre as areas/subareas.”
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