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RESUMO

Um relacionamento colaborativo entre empresas da gadeia de suprimentos
possibilita a melhora do desempenho e dos resgltads organizacbes e da cadeia de
suprimentos como um todo, além de tornar a cadaia competitiva. Ha diversas pesquisas
que tratam de cadeias de suprimentos, mas poudadossapontam a aplicagdo de
ferramentas de melhoria continua de forma colalvarantre empresas de uma cadeia de
suprimentos. Considerando esse cenario, 0 objelieste trabalho é apresentar uma
metodologia para a aplicacdo de ferramentas deomelicontinua de forma colaborativa
entre a empresa focal e empresas fornecedoras)deisaelhorar o relacionamento e o
desempenho. O referencial tedrico apresenta umiiserdo gerenciamento da cadeia de
suprimentos, do relacionamento colaborativo, demigenho e das ferramentas de melhoria
continua. O método de pesquisa utilizado € dearaapticado, qualitativo, exploratério. Para
tanto, foram realizados trés estudos de casos emnesas focais que fabricam produtos de
base tecnoldgica e que tém como principios o laonento e a colaboracdo com seus
fornecedores por meio da aplicacdo de ferramergamelhoria continua. O resultado da
pesquisa demonstra a utilizacdo de metodologideroamentas de melhoria continua pelas
trés empresas focais com seus fornecedores, o glmna a integracdo, a colaboracéo, o
relacionamento, a confianca e o desempenho, tagmijanizagdes focais quanto de seus
fornecedores. A pesquisa serviu como base parabarelcdo da metodologia para aplicagcéo

de ferramentas de melhoria continua.

Palavras-chave: Gerenciamento da cadeia de supdsmeRelacionamento e colaboracao.
Ferramentas de melhoria continua. Desempenho.



ABSTRACT

Collaborative relationship between companies in wpply chain enables the
improvement of performance and results of compaaiessupply chain as a whole, besides
making the chain more competitive. There are séwtudies dealing with supply chains, but
there are few studies pointing application of amnbius improvement tools in a collaborative
way between companies in a supply chain. Consigehis scenario, the aim of this paper is
to present a methodology for applying continuougpromement tools between the focal
company and its suppliers, to improve the relatignand the performance. The theoretical
reference presents the analysis of supply chainagement, collaborative relationship,
performance and continuous improvement tools. Hsearch method is applied character,
qualitative, exploratory and it was analyzed thoase studies in which focal companies
manufacture products based on technology and whpaseiples are the relationship and
collaboration with their suppliers through the agpgtion of continuous improvement tools.
The result of research shows the use of tools dhadelogies for continuous improvement
by the three focal companies with its suppliers emgroving integration, relationship, trust
and performance of focal companies and supplidrs.résearch served as basis to elaborate a

methodology for applying continuous improvemenigoo

Keywords: Supply chain management. Collaborativaticmships. Continuous improvement
tools. Performance.
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1 INTRODUCAO

Conforme Correa (2010), a gestdo da cadeia de nseptd é a administracao
integrada dos principais processos de negoéciodwdes com fluxos fisicos, financeiros e de
informacdes. Essa cadeia engloba desde os produboggnais de insumos basicos até o
consumidor final, no que diz respeito ao fornecitnette bens, servigcos e informacoes, de
forma a agregar valor para todos os clientes e pai®s grupos de interesse legitimos e
relevantes para a rede (acionistas, funcionarestpges, comunidade, governo).

A gestao da cadeia de suprimento € considerada aa@stratégia de operacdes capaz
de melhorar a competitividade organizacional nauleéXXIl. (GUNASEKARAN; KEE-
HUNG; CHENG, 2008). Muitas organiza¢gOes estdo tefdaganhar vantagem competitiva
através da integracdo de seus fornecedores nosspos:chave da cadeia de suprimentos.
Isso exige cooperacdo estratégica e operaciona anémpresa compradora e as empresas
fornecedoras, muitas vezes envolvendo algum grau plaejamento colaborativo.
(PETERSEN; RAGATZ; MONCZKA, 2005). Ha um reconheemo de que a competicao
esta mudando de uma “perspectiva empresa versugsipara uma "perspectiva cadeia de
suprimentos versus cadeia de suprimentos”. (WHIPFHEANKEL, 2006). Em resposta a
essa mudanca, as empresas que buscam vantagergtitteaspestéo participando de arranjos
de cadeia de suprimentos cooperativos, tais corancals estratégicas ¢aint ventures que
combinam forgas individuais e recursos Unicos. Gemar relacionamentos de suprimentos
comprador-fornecedor € o foco principal dos esf®rge melhoria da alianca. (WHIPPLE;
FRANKEL, 2006).

Correa (2010) descreve que ha varios tipos de zaueirede de suprimento, com
estruturas das mais simples as mais complexas.dé#ificacdo das cadeias e de suas
estruturas, € necessario identificar as empresawxipantes. A inclusdo de todas as
organizacdes envolvidas pode fazer com que a mmEEso e andlise da cadeia tornem-se
excessivamente complexas, pois 0 numero de panmigp aumenta exponencialmente
guando se adicionam camadas de fornecimento. AecBaidentificar quais membros sao
criticos para o sucesso da empresa focal (aquela gqufoco da analise) alocar atencao e
recursos especiais e prioritarios a essas. A Fifjuhastra duas configuracdes de cadeia de

suprimento de bens manufaturados.
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Figura 1: Representagéo de dois tipos de cadesapiénentos

Fornecedor

Usuario

Fornecedor

Usuario

Cadeia simples de bens

Varejista
Fornecedor — .
2% camada Distribuidor Varejista
Fornecedor
1? camada "Tﬂrejistﬂ
Fornecedor Empresa
2* camada Focal
Fornecedor Varejista
1* camada
Fornecedor Distribuidor Varejista
2* camada
Varejista

Cadeia debens de multiplos escaldes

Fonte: Correa (2010).

A habilidade de coordenar atividades internas cemedes de fornecedores externos
€ uma das armas estratégicas mais criticas patasrarganizacdes. (QUINN; DOORLEY,
PAQUETTE, 1990). Fornecedores impactam diretamemsitiva ou negativamente, em
muitas dimensfes competitivas, incluindo custo, lidade, tecnologia, entrega,
flexibilidade e lucro. (GUPTA; ZHENDER, 1994; BLAKL; HOUT, 1991). Se existem
fornecedores capazes e estes sdo selecionadogmpnesa focal pode usar a sua cadeia de
suprimentos como vantagem competitiva. No entamojtas empresas compradoras
(empresas focais) relatam a necessidade de medhdoa fornecedores nas areas de
qualidade, custo, entrega, inovacamesignde produtos. (MORGAN, 1993). Além disso, as
empresas indicam que as capacidades futuras dectmtares podem nao atender as
necessidades e expectativas futuras das empresgsractoras. (MONCZKA; TRENT,
1995). Em resposta a essas preocupacoes, as espsasa estratégias de desenvolvimento
de fornecedores para aumentar o desempenho desgaszacdes. (WATTS; HAHN,
1993).
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Lamming, Caldwejl e Harrison (2004) e Mclvor e Matu(2000) citam que os dois
tipos mais reconhecidos de relacionamentos daaagesuprimentos sdo os adversarios e 0s
estratégicos. Os relacionamentos estratégicosdidacde suprimentos tém demonstrado ser
os que produzem melhores beneficios para as oegd@g parceiras. (CHEN; PAULRAJ,
2004; COUSINS, 2002). Relacionamentos-chave ashoeia interacdes de sucesso da cadeia
de suprimentos agregam caracteristicas como ralag@e longo prazo, comunicacao
bidirecional, equipes multifuncionais e alto nidel confianca com elementos de vantagem
competitiva, de flexibilidade, de agilidade e depamdade de resposta, incorporados a
estrutura dos valores culturais, das crencas easdas organizacdes parceiras. (CADDEN;
HUMPHREYS; MCHUGH, 2010).

Todavia, mesmo havendo beneficios para as emprgsas trabalham juntas
compartilhando informacdes e recursos e dividindocos a fim de obterem melhores
desempenhos, resultados e vantagens competitivdsngo do tempo, o relacionamento
integrado entre elas enfrenta barreiras e difidddano dia a dia. (MOBERG; SPEH,;
FREESE, 2003; ELLINGER; KELLER; HANSEN, 2006; SIVA3; DWYER, 2000).

Moberg, Speh e Freese (2003) comentam sobre lzergire dificultam e prejudicam
0 sucesso de implantagdo de uma gestdo da cadsigpueentos: falta de confianga entre a
empresa focal e seus parceiros comerciais da cddeiaprimentos; falha em compreender a
importancia da integracéo da cadeia de suprimemtive a empresa focal e seus fornecedores
e clientes e também na compreensédo dentro da aréppresa; medo associado a perda de
controle relacionado com a perda de autonomia emgdfu do relacionamento entre as
empresas; desalinhamento de objetivos e metasempeesas da cadeia de suprimentos por
diferentes circunstancias competitivas ou finamseau diferencas ambientais como tamanho
da empresa, cultura, etc.; sistemas de informagdeficientes que dificultam ou
impossibilitam reunir as informacdes requeridasapgategrar os processos e sistemas dos
participantes da cadeia de suprimentos; foco racigiamento de curto-prazo ao invés do
longo prazo em funcdo do foco das empresas nostagssi e desempenhos imediatos;
complexidade de assuntos ligados a cadeia de smosiem funcdo de inUmeras empresas
que se formam dentro da cadeia originando, indasioutras cadeias e tornando o
gerenciamento complexo. J& Ellinger, Keller e Hang&006) citam 5 temas emergentes
como inibidores de colaborag&o: conhecimento inmufte, falta de direcdo dos gestores das
empresas compradoras e de seus fornecedoresdéalt@amunicacdo, baixo empenho em

trabalhos de relacionamento e metas conflitantes.
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Moberg, Speh e Freese (2003) e Sivadas e Dwyef)2@am também uma barreira
para alcancar os resultados e desempenho desejBdts. se encontra em culturas
organizacionais incompativeis entre os varios pasede relacionamentos estratégicos
operacionais ao longo da cadeia de suprimentos.

Além desses pesquisadores, também Barratt (20@Bgrid e Pinsonneault (2005)
falam sobre barreiras que prejudicam o relacionémesiaborativo entre uma empresa focal
e seus fornecedores e que, consequentemente, afetatesempenho das empresas
compradoras.

Dessa maneira, é importante para a competitividadeempresas, tanto focais quanto
da cadeia de suprimentos, superarem essas barporasneio de um relacionamento
colaborativo, pelo qual todas possam ganhar. Y032 sugere que o relacionamento da
cadeia de suprimentos tradicional, baseado emtalifeé uma relacdo competitiva cujo
principio € ganhar ou ndo ganhar, enquanto umioglamento de cooperacdo estratégico é
baseado na confianga entre empresas, ou sejaréagionamento ganha-ganha.

Conforme Eckert e Hughes (2010), empresas que dgmem gerenciar os riscos de
uma cadeia de suprimentos global podem esperarcpérar, no minimo, a recompensa da
sobrevivéncia. Aqueles, porém, que aprendem a geareproativamente 0s problemas
encontrados em tal sistema diversificado podenraspara governar seus setores.

Bartram (2010) comenta que as empresas de umaacddesuprimentos podem se
fortalecer e superar problemas de recesséo casantefoco em colaboracdo e compromisso
ativo entre as empresas parceiras da cadeia, colimgarinformacdes, desenvolvam relacdes
de confianca em oposi¢cdo a um foco exclusivo entraims transacionais e econdmicos e
construam a capacidade de promover uma profundda@lcdo entre os parceiros da cadeia
de suprimentos.

Assim sendo, este trabalho tem como foco a colghoram cadeia de suprimentos e a
aplicagédo de ferramentas de melhoria continua mheaf@olaborativa entre empresas focais e
seus fornecedores, visando melhorar o relacionamamntte as empresas, diminuir o efeito
das barreiras e otimizar o desempenho das emgoesas e de seus fornecedores, tornando a
cadeia mais competitiva.

A Colaboragdo da cadeia de suprimentos (SCC) @aljuando duas ou mais
empresas formam relacionamentos de longo prazaagmainuito proximas para planejar e
executar operacOes de cadeia de suprimentos egéaliee objetivos comuns conseguindo,
assim, mais beneficios do que agindo de forma gntgnte. (SIMATUPANG;
SRIDHARAN, 2005, SHEU; YEN; CHAE, 2006). Os esfasqie colaboracao podem incluir
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coordenacdo do desenvolvimento de produtos e @sjtist-in-time troca de dados sobre
previsbes de demanda e prazos de entrega, alénvis@odde custos e outras informacdes
estratégicas. (ANGELES; NATH, 2001; HOLWEG et 2005).

Nos esforcos de colaboracdo mencionados pode-sela,aidesenvolver acdes
relacionadas a melhoria continua dos processosn8egBusiness Management Dictionary
(2007), melhoria continua é a busca por melhorsspnocessos e produtos, com o objetivo
de aumentar a qualidade e reduzir desperdicioshdvlal continua € uma aliada da filosofia
de qualidade total e producéo enxuta.

De acordo com Berling (2000), atividades de mebtheriparticipacdo de todos os
empregados sao frequentemente consideradas coteoimtagral do processo de melhoria
continua. A maioria das definicbes de melhoriastiooas inclui 0 uso de métodos e
ferramentas especificas com procedimentos estadbesepara a aplicacdo dos mesmos.
Conforme Cole (1989), a melhoria continua nas drg&des € comumente associada ao
gerenciamento de praticas, focadas em mudancasemes|te continuas, pelo uso de
ferramentas para mapeamento de processo, visuddizacsolucdo de problemas. Os
trabalhos de melhoria sdo normalmente conduzidogpmos de trabalho ou equipes de
projeto.

A figura 2 apresenta, de forma simples e sucintapposta do trabalho. A ilustragéao
mostra o relacionamento entre uma empresa foalefernecedores. Percebe-se que, caso o
efeito da metodologia com énfase principal em apéo de ferramentas de melhoria continua
de forma colaborativa entre as empresas for maiaue o efeito das barreiras, tem-se como

resultado um melhor desempenho das empresas éela da suprimentos.
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Figura 2: Ferramentas Colaborativas de Melhoriatiaa X Barreiras

Empresa Focal

Relacionamento

Fornecedores

Fonte: Elaborado pelo autor

Com base nos achados tedricos apresentados, abtdhtr tem como objetivo

responder a questao de pesquisa apresentada & segui

1.1 QUESTAO DE PESQUISA

Como uma empresa focal pode induzir a aplicacdtedamentas colaborativas de
melhoria continua para alavancar o relacionamerdodesempenho da empresa focal e de
seus fornecedores?
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1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Objetivo Geral

Este trabalho tem como objetivo geral apresentaa nmatodologia para alavancar a
aplicacdo de ferramentas de melhoria continua emgresa focal e empresas fornecedoras
da cadeia de suprimentos, visando melhorar o oglamento e o desempenho.

1.2.2 Objetivos Especificos

a) ldentificar, na pesquisa bibliografica, acbes ouoaeés de colaboracdo entre empresa
focal e fornecedores;

b) Investigar, nos estudos de casos, como se d& domdanento e a colaboracdo entre

empresa focal e fornecedores, identificando pom¢oglavancagem e barreiras;

c) Identificar as ferramentas de melhoria continusemtes nos casos estudados e que

busquem melhorar o relacionamento e o desempenho.

1.3 JUSTIFICATIVA

O trabalho pode ser justificado a partir de trggeea®s: quanto a importancia, quanto

a oportunidade e quanto a viabilidade.

1.3.1 Quanto a Importancia

Conforme Correa (2010), a gestdo da cadeia densepios pode ser uma arma
competitiva, com impactos claros e relevantes maultado econdémico das empresas
componentes. O autor cita que para uma empresaosgretitiva e bem sucedida néo basta
que ela seja eficiente e eficaz nas suas operagéesas, mas que suas parceiras da cadeia de
suprimentos também devam ser internamente efisieateficazes. Assim sendo, apenas
pertencer a uma cadeia de suprimentos ndo é gadmtresultados satisfatorios e sucesso
para todos. E importante a forma com que se ddasiseamento entre as empresas e a

existéncia de colaborac&o no sentido de buscaresnitado do tipo ganha-ganha. Espera-se
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gue o relacionamento colaborativo traga ganhos gmempresas que estao se relacionando e
para a cadeia como um todo e ndo apenas para upr@samsolada. Mentzer, Foggin e
Golici (2000) comentam que a colaboracéo da catieguprimentos pode oferecer beneficios
substanciais e vantagens.

Dessa maneira, ganhos de produtividade, eficiémialidade, redugcédo de custos,
lucratividade, desempenho, lideranca no mercadq,s&o elementos possiveis apenas com o
apoio das pessoas que trabalham nas empresas rdelepela forma de colaboracdo e
relacionamento estabelecido entre as organizac@em® pessoas. Esta dissertacdo propde
trazer a importancia da abordagem ligada a aplicdeéferramentas de melhoria continua,
porém de uma forma colaborativa e parceira enterggesas de uma cadeia de suprimentos,
com a finalidade de melhorar a aproximacdo e a o@agao, propiciando aumento da
confianca e melhora do relacionamento e dos remdtalas empresas focais e de seus

fornecedores, tornando a cadeia mais competitiva.

1.3.2 Quanto a Oportunidade

Ha um reconhecimento de que a competicdo esta rdaodde uma “perspectiva
empresaversusempresa” para uma "perspectiva cadeia de supromeetsuscadeia de
suprimentos.” (WHIPPLE; FRANKEL, 2006). Correa (BQ)ltambém cita que a
concorréncia pelos mercados ocorre entre “cadegasuprimentos” e ndo mais entre
“empresas”, mesmo quando grande parte dos elemdasoedes concorrentes seja comum
e compartilhada com varias redes. Conforme Whigpkrankel (2006), as empresas que
buscam vantagens competitivas estdo participandari@dmjos de cadeia de suprimentos
cooperativos. As vantagens competitivas podem rrhemeficios substanciais para as
empresas dessa cadeia.

Outra justificativa quanto a oportunidade € a éxisia de poucas referéncias
relacionando aplicacéo de ferramentas de melhontraia de forma colaborativa em cadeia
de suprimentos e melhora do relacionamento e deng@=nho. Na tabela 1 é apresentada a

base de pesquisa realizada.
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Tabela 1: Base de pesquisa realizada pelo autor

EBSCO Emerald
q Abstracts Attigos Abstracts Artigos

PALAVRAS-CHAVES PESQUISADAS Periodo Resultados Arglisados | Anlisados Resultados Analisados | Analisados
Cooperation AND supply-chain 2005 a 202 266 15 3 Né&o pesquisado
Relationship AND supply-chain 2009 a 2012 574 28 6 N&o pesquisado
Performance AND supply-chain 2010 a 20[L.2 653 24 6 N&o pesquisado
Cooperation methods AND supply-chain 2005 a 2¢12 1 1 1 6 2 1
Colaboration methods AND supply-chain 2005 a 2012 3 3 3 31 3 3
Continuous Improvement tools AND supply chain Inahatedo 1 1 1 2 1 1
Kaizen AND supply-chain Indeterminadd 11 9 3 10 6 3
Kaizen AND supply-chain AND relationship Indetermtiog 1 1 1 1 1 1
Continuous improvement tools AND supply-chain ANEonship | Indeterminadp 0 0 0 0 0 0

Totais 1.510 82 24 50 13 9

Banco de Teses e Dissertactes

p Abstracts Diss.
PALAVRAS-CHAVES PESQUISADAS Periodo Resultados Aralisados | Analisados
Cooperagao E supply-chain 2005 a 2d11 20 2 0
Relacionamento E supply-chain 2006 a 211 88 3 0
Métodos de cooperagéo E supply-chain 2005 a 4011 q q
Métodos de colaboragéo E supply-chain 2005 a 4011 q [ (
Ferramentas de melhoria continua E supply-chain tehndieado 2 2 0
Kaizen E supply-chain Indeterminadd 0 0 0
Kaizen E supply-chain E relacionamento Indetermifado 0 0 0
Ferramentas de melhoria continua E supply-chalaéionamento Indeterminado 0 0 0
Kaizen Indeterminadd 16 6 2
Totais 126 13 2
Resumo da pesquisa
Abstracts | Atigos/Diss.,
ltens KRS Analisados Ar?alisados
Totais 1.686 108 35

Fonte: Elaborado pelo autor

Nota-se que o tema ferramentas de melhoria contirelacionado a cadeia de
suprimentos, apareceu apenas uma vez na base daCEBSIuas vezes no Emerald e no
banco de teses e dissertacdes, porém sem apresdatar que esse trabalho de dissertacao
propde. Quando, ainda, o mesmo tema foi relacioaadassunto relacionamento, o resultado
da pesquisa realizada foi zero. Assim, a preseesguisa pode ser entendida como uma
oportunidade de interacdo entre os temas ferramegamelhoria continua, cadeia de

suprimentos e relacionamento.

1.3.3 Quanto a Viabilidade

Um fator que influencia a viabilidade é a complexie do projeto. E conhecido que a
gestdo integrada de toda uma rede de empresasoqua fima cadeia de suprimentos é
bastante dificil e complexa. Holmberg (2000) coraemjue a propria avaliacdo de
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desempenho é mais complexa do que em empresaddiuaiss porque na cadeia de
suprimentos ha o envolvimento de diversas orgadésgom diferentes culturas, politicas e
rotinas. Como cada uma dessas empresas particigaide cadeias, existem muitos objetivos
envolvidos que, mesmo sendo conflitantes, precsameonsiderados. Moberg, Speh e Freese
(2003) comentam barreiras que dificultam e prepmico sucesso de implantagdo de uma
gestdo da cadeia de suprimentos, bem como elencaocomplexidade de assuntos
relacionados a ela.

Em funcdo dessa complexidade natural da gestadcadeiac de suprimentos e das
barreiras que dificultam e prejudicam o sucessocsuta implantacdo, € importante, para
melhores resultados da cadeia como um todo, qbesspiem continuamente pesquisas com
énfase em melhorar o relacionamento colaborativ@ &3 empresas. ISso acontece por meio
de acdes e metodologias colaborativas que procutaminuir essa complexidade e,
consequentemente, tirar beneficios de uma maiaxepacdo entre as empresas e de um
melhor relacionamento e confianca, obtidos com natmatho de longo prazo e com parceria.
Dessa maneira, embora a complexidade envolva essata, € importante 0 empenho e o
risco em encontrar continuamente melhores formaset&Eionamento colaborativo para
auxiliar as empresas na gestao da cadeia de suyposre melhorar o desempenho.

Outro fator importante no que diz respeito a vidhide é o acesso as empresas em
estudo; tal ponto ndo ser& problema e empecilrogezalizacédo deste trabalho de pesquisa.

1.4 ESTRUTURA DO TRABALHO

Esta pesquisa foi estruturada em 6 capitulos. Namitwda 1, Introducdo, séo
apresentadas as consideracdes iniciais que coaligatn e explicam o tema de pesquisa,
bem como o problema e o objeto de pesquisa. Aisegapresentada a questdo de pesquisa,
seguida pelos objetivos, pelas justificativas @ skrutura do trabalho.

No capitulo 2 € apresentado o Referencial Tedristmdado. Nessa secdo séo
abordados os temas referentes a Gestdo da Cade®uptenentos, Relacionamento e
Colaboracéo, Desempenho e Ferramentas de MelhonénQa.

No capitulo 3 sdo apresentados os Métodos de Rasguie Trabalho, a descricdo das
trés empresas estudadas, bem como as delimitagdasdissertacao.

No capitulo 4 € descrito e analisado o Estudo d& Caalizado nas trés empresas,

momento em que se extraem conclusdes, bem comon@anteam convergéncias e
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divergéncias entre a pesquisa bibliografica e &sdmpresas estudadas. Essa analise servira
como base para a realizagéo do capitulo 5.

O capitulo 5 apresenta a Proposicao da Metodolmayia a aplicacdo de ferramentas
de melhoria continua de forma colaborativa entrengpresa focal e seus fornecedores,
visando melhorar o desempenho dessas empresa&dagiomamento entre elas.

No capitulo 6 sdo apresentadas as Conclusdes etsido e as possibilidades de

pesquisas futuras.
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2 REFERENCIAL TEORICO
2.1 GESTAO DA CADEIA DE SUPRIMENTOS

Reportando-se aGlobal Supply Chain ForumLambert e Pohlen (2001) e Novaes
(2001) transcrevem o conceito de gestdo da cadeiasuprimentos:Supply Chain
Managemen{SCM) é a integracdo dos processos-chave, destiente final até as fontes
originais, que fornecem produtos, servi¢os e intmgdes que adicionam valor para clientes e
outros stakeholders Mentzer et al. (2001) citam que SCM € a coordémaga cadeia de
eventos associada ao movimento de produtos dewsdé&éaia-prima até o cliente final.

De acordo com Correa (2010), SCM € a administrapéegrada dos principais
processos de negécios envolvidos com fluxos fisidogmnceiros e de informacgdes,
englobando desde os produtores originais de insinasisos até o consumidor final, no que
diz respeito ao fornecimento de servicos e infodeagde forma a agregar valor para todos
os clientes (intermediarios e finais) e para outhagos de interesse legitimos e relevantes
para a rede (acionistas, funcionarios, gestoresunaade, governo).

Outras conceitualizacbes de SCM definem-na como estatégia de colaboracéo
baseada na unido das operacdes de negocio intezaganais, com o objetivo expresso de
alcancar uma oportunidade de mercado compartilh@BOWERSOX; CLOSS; STANK,
1999). Além disso, a SCM *“envolve integracdo, ceoratdo, e colaboracdo ao longo da
cadeia de suprimentos (supply chain).” (STANK; KHR; DAUGHERTY, 2001, p. 30). A

Figura 3, a sequir, ilustra a compreensao do ctmdei SCM.

Figura 3: Integrando e gerenciando processos d&iEgao longo da cadeia de suprimentos
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Fonte: Traduzido dos trabalhos de Cooper, Lambeegh (1997) e Lambert, Cooper e Pagh (1998).
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Conforme Cooper, Lambert e Pagh (1997), a estratar@CM engloba a combinacao
da estrutura da cadeia de suprimentos, dos pracedsonegocio e dos componentes

gerenciais da cadeia de suprimentos.

2.1.1 Estrutura da Cadeia de Suprimentos

De acordo com Lambert, Cooper e Pagh (1998), umezio chave de gerenciamento
da cadeia de suprimentos diz respeito ao explicaohecimento e compreensdo da
configuracdo estrutural da prépria cadeia. A estautla cadeia de suprimentos € a rede dos
membros e as conexdes existentes entre eles.

No que se refere a identificacdo dos membros daiaatambert, Cooper e Pagh
(1998) citam que os mesmos podem ser classificaaioprimarios e de apoio. Os membros
primarios sdo aquelas empresas autbnomas ou usiddelenegocio estratégicas que
desempenham atividades operacionais e/ou geremrraigrocessos de negoécio designados
para produzir um resultado especifico para umtdien mercado particular. Os membros de
apoio sao empresas que simplesmente providenciamsos, conhecimento, utilidades ou
ativos para os membros primarios de uma cadeiaiglEmsentos. As empresas de apoio nédo
participam diretamente da execugéo de atividadespnacessos de valor agregado, ou seja,
nao transformam entradas em saidas para o clieate f

No que diz respeito as dimensdes da rede, segumabédrt, Cooper e Pagh (1998),

trés dimensdes sdo essenciais para descrevesareafjerenciar a cadeia de suprimentos:

1- Estrutura horizontal: nUmero de niveis da cadeisuggimentos;

2- Estrutura vertical: nimero de empresas (fornecedmreclientes)
representadas dentro de cada nivel;

3- Posicéo horizontal da empresa foco na cadeia dersegos: a empresa focal
pode estar proxima das fontes iniciais de supriosnréxima dos clientes
finais, ou em alguma posicéo entre esses dois polatcadeia de suprimentos.

Considerando-se a estrutura horizontal, os nivef8ViBERT; COOPER; PAGH,
1998; LAMBERT, POHLEN, 2001) ou camadas (SLACK et 4997) da cadeia de

suprimentos da empresa focal podem ser representamosentido dos fornecedores ou
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prestadores de servicos, a montandpes{rean), ou no sentido dos clientes, a jusante
(downstream A figura 4 mostra os niveis ou camadas de urdaiaaA montante, 0S grupos
que se relacionam diretamente com a empresa séoadba de fornecedores de primeira
camada (ou nivel), os quais sdo supridos pelogdedores de segunda camada (ou nivel), e
assim por diante. No lado da demanda (a jusardejjentes diretos sdo chamados de clientes
de primeira camada (ou nivel), os clientes desteskentes de segunda camada (ou nivel), e
assim por diante. (SLACK et al.,, 1997). As trés elisbes descritas da rede podem ser

observadas na Figura 4.
Figura 4: Dimensdes e conexdes (links) em uma aatksuprimentos

Nivel 3 a Nivel 2 Nivel 1 Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3 a
fornecedores iniciais Fomecedores Fomecedores Clientes Clientes clientes finais
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= W Ligaches toradas
PR I:I Membros da cadeia de supnimentos da empresa focal

—— Ligagdes nio gerenciadas
1 Nio-membros da cadeia de supnmentos da empresa focal
sransase | igacdes com nio membros : : P

Fonte: Traduzido dos trabalhos de Lambert, Cooptagh (1998) e Lambert e Pohlen (2001).

Com relacdo aos tipos de conexdes, conforme LamBedper e Pagh (1998) ha
quatro tipos diferentes de conexdkrsks) de processo que podem ser identificadas entre os

membros de uma cadeia de suprimentos:



26

» Conexdes de processo gerenciado: Sdo conexdesqoelssa empresa focal
integra e gerencia um processo com um ou maistetieyu fornecedores. Isso
pode acontecer em colaboracdo com outros membroscadizia de
suprimentos;

* Conexdes de processo monitorado: Sao conexfes awa@riticas para a
empresa focal, contudo, € importante para essaiaeg@#o que tais conexdes
sejam integradas e gerenciadas adequadamenteetrae empresas membro.
A empresa focal monitora ou audita como a conegdardcesso esta integrada
e gerenciada;

» Conexdes de processo nédo gerenciado: Sdo conex®esiais a empresa focal
nao esta envolvida ativamente e, além disso, r@or#iicas o suficiente para a
utilizacdo de recursos de monitoramento;

» Conexdes de processo ndo membros: Sao conexdescgegd entre membros
e ndo membros da cadeia de suprimentos da emmeasla fma cadeia de
suprimentos pode ser influenciada e afetada pas@es de outras cadeias de

suprimentos.

2.1.2 Processos de negdécio e componentes gerendai€adeia de Suprimentos

Conforme Lambert, Cooper e Pagh (1998), processagegdocios sao as atividades que
produzem um resultado especifico de valor paraientel Executivos acreditam que a
competitividade e a lucratividade podem ser aundastae processos-chave internos e processos
de negdcios estiverem conectados e gerenciadan(tiplas empresas. Conforme a Figura 3,

vista anteriormente, Cooper, Lambert e Pagh (lig@njificam oito processos de negdcios:

1- Gestao do relacionamento com os clientes;

2- Gestao do servigo aos clientes;

3- Gestdo da demanda;

4- Gestado dos pedidos;

5- Gestao do fluxo de fabricagao;

6- Gestao do relacionamento com os fornecedores;
7- Desenvolvimento de produtos e comercializacao;

8- Gestdo do retorno.
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Conforme Correa (2010), a gestédo do relacionammrtofornecedores tem objetivos
de segmentar os fornecedores de acordo com suatémgia para a empresa e desenhar
formas de relacionamento adequadas para cada segnuen maneira a maximizar o0s
resultados das interacfes entre a empresa e smecddores. A segmentacdo é feita
basicamente por duas variaveis: 0s custos de g@msaas competéncias centrais envolvidas.
Os custos de transacdo sdo 0s custos totais aks®@auma transacdo, excetuando-se o
minimo preco possivel do produto. Sdo dependemtesichero de fornecedores potenciais,
da especificidade de ativos dedicados a transalgfiojvel geral de incerteza em torno da
transacdo e da frequéncia com a qual as transagiesem. As competéncias centrais
envolvidas sédo fontes de vantagens competitivastersdaseis e contribuem
desproporcionalmente para o valor percebido peémtel. Sdo0 competitivamente Unicas ou
exclusivas, ou seja, nao facilmente imitaveis.

Segundo Lambert, Cooper e Pagh (1998), os compesgetenciais sdo as variaveis
gerenciais pelas quais os processos de negociatsgoados e gerenciados através da cadeia

de suprimentos. O gerenciamento dos componentessaodlividido em dois grupos:

» Fisico e técnico: Incluem componentes de maiobNdade, tangibilidade e
mensurabilidade e, assim, de maior facilidade aestormacé&o. Dentro desse
grupo existem componentes como planejamento e w&te controle, fluxo
de trabalho, estrutura e organizacao, fluxo demégao e comunicacéo, fluxo
de produto e facilidades da estrutura;

* Gerencial e comportamental: Esses componentes sdosntangiveis e menos
visiveis e, portanto, muitas vezes dificeis de iava alterar. Dentro desse
grupo estdo componentes como métodos de gerend@mmestrutura de
lideranca e poder, estrutura de recompensa e gsttara e atitude.

2.2 RELACIONAMENTO E COLABORACAO NA CADEIA DE SUPRIENTOS

Colaboracéo da cadeia de suprimentos (SCC) ocoardgp duas ou mais empresas
autdbnomas formam relacionamentos de longo prazoamamuito proximas para planejar e

executar operacOes de cadeia de suprimentos egé@daliee objetivos comuns, conseguindo
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assim, mais beneficios do que agindo de forma gmugnte. (SIMATUPANG;
SRIDHARAN, 2005, SHEU; YEN; CHAE, 2006).

Trata-se, portanto, de uma parceria em que asspapiram juntas, compartilhando
informacdes, recursos e riscos e tomam decisfegepudtam em beneficios para ambas.
(BOWERSOX; CLOSS; STANK, 2003). Os esforcos de lwofacdo podem incluir
coordenacdo do desenvolvimento de produtos e @sjtist-in-time troca de dados sobre
previsbes de demanda e prazos de entrega; e didisdoustos e outras informacdes
estratégicas. (ANGELES; NATH, 2001, HOLWEG et 2005).

Pesquisadores consideram a SCC como uma alternmtreadecisdemake or buy
(fazer ou comprar) (KAY, 1997), pois empresas omlatioras constroem relacionamentos
por meio de investimentos especificos, compartdodmow-how ativos complementares e
eficazes mecanismos de governanca. (DYER; SINGH8)19A SCC pode oferecer
beneficios substanciais e vantagens. (MENTZLER; 6O GOLICIC, 2000). Ela ajuda as
empresas a dividir riscos (KOGUT, 1988), obter iinfagbes (KOKA; PRESCOTT, 2002),
acessar recursos complementares (PARK; MEZIAS; SQ20B4), melhorar as capacidades
tecnolégicas (POWELL; KOGUT; SMITH-DOERR, 1996), dwzir custos logisticos
(STANK, KELLER; DAUGHERTY, 2001), reduzir os custa$e transacdo, melhorar a
produtividade (KALWANI; NARAYANDAS, 1995) e aumentadesempenho de lucro e
vantagem competitiva ao longo do tempo. (DYER; SHNE998).

Na era da informacéo, as empresas estao enfatizandtaboracdo como uma fonte
de vantagem competitiva. (DYER; SINGH, 1998). A Sted sido fortemente promovida
por estudiosos e profissionais desde os anos ¥8sar de ser amplamente aceita como
uma questao importante, a SCC é definida de dilesemaneiras (HOLWEG et al., 2005,
SIMATUPANG; SRIDHARAN, 2005) que podem ser sisteiredas em duas categorias:
processo focado e relacionamento focado. No queedj®ito ao processo focado, a SCC tem
sido vista como um processo de negécio em que axips da cadeia de suprimentos
trabalham em direcdo a objetivos comuns. (MENTZERY; ZACHARIA, 2000, SHEU;
YEN; CHAE, 2006). A revisdo da literatura revelaimaportancia das atividades de
planejamento (KAUFMAN; WOOD; THEYEL, 2000) integ@m processos funcionais
(LAMBERT; EMMELHAINZ; GARDNER, 1999), coordenando eadeia de suprimentos
(KIM, 2000), definindo objetivos da cadeia de sommtos (PECK; JUTTNER, 2000),
desenvolvendo aliancas estratégicas (STUART; McCHHGN, 1996), estabelecendo
parametros de compartilhamento de informacfes (LANI® 1996) e revisando opcdes de

sourcing(suprimento) eutsourcing(terceirizacdo). (HERIOT; KULKARNI, 2001). No que
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tange a categoria relacionamento focado, a SCCraenma de longo prazo, sendo que 0s
membros da cadeia de suprimentos operam e corhpartijuntos informacdes, recursos e
riscos para alcancar objetivos comuns. (ELLRAM; HIRNCK, 1995, GOLICIC; FOGGIN;
MENTZER, 2003).

Ha empresas que concordam voluntariamente em amtesgrursos humanos, financeiros
ou técnicos a fim de criar um melhor modelo de negdBOWERSOX; CLOSS; STANK,
2003). Ellram e Hendrick (1995, p. 41-42) definesnceria como "um relacionamento continuo
entre duas empresas, que envolve um compromissanpgeriodo de tempo prolongado, e
uma partilha mutua de informacéo e riscos e recosg®s. Essa definicdo é compativel com a
de Burnes e New (1996), que conceituam parceriaoctas relacbes onde clientes e
fornecedores trabalham juntos em um fim e relaocmmio de longo prazo”.

Cooperacoes fortes assumem que ha menos necessidadportunismo e mais
necessidade de requisitos como confianga, confparignto de recursos e desenvolvimento
de capacidades integradas e alinhadas com outngzradores e vendedores dentro da cadeia
de suprimentos. (KLEIN; RAI; STRAUB, 2007). Adl&2001) argumenta que confianca € um
mecanismo essencial para formar comunidades eiae#awentos cooperativos. O autor
acrescenta que se desenvolve confianga por mefanddéaridade baseada em interagdes
repetidas, de interesses mutuos, de compreens&ustos inter-relacionados e de beneficios,
valores e normas que geram comportamentos de ngafigddler (2001) nota, ainda, que
mecanismos que geram confianca frequentementeameléipos de contato, reputacdo e
comunidade de rede de parcerias confiaveis.

A teoria da rede social sugere que a tecnologiamfdamacao (TI) tem o papel de
facilitar a mudanca das formas tradicionais advexs@la cooperacao interorganizacional, as
quais sdo frequentemente caracterizadas como “domeisi ou baseadas no poder
tradicional, para relacionamentos baseados na awlgio livre entre corporacgoes.
(CLEMONS; ROW, 1992; CLEMONS; REDDI; ROW, 1993; KIAR; VAN DISSEL,
1996). Ideias sobre cooperagcdo e relacionamentesorganizacionais sao baseadas em
refocar interdependéncias de recursos de tal nzarggile promovam a realizacdo de
beneficios mutuos por meio dos recursos compadiae de influéncia social na rede
comercial. Esse tipo de parceria € ativada peleatae informacdes estratégicas e pela
formagao de compromisso de longo prazo e de cadiantre compradores e vendedores.
(CAVAYE; CRAGG, 1995; CHAE et al., 2005; WEBSTER9b).

Avancos na tecnologia da informacdo estdo podsibido as empresas

compartilharem informacgdes de planejamento de mean®is rapida e facil. Petersen, Ragatz
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e Monczka (2005) pesquisaram executivos de conqujas empresas estdo envolvidas em
planejamentos colaborativos com os fornecedoresaumes examinaram diversos fatores
que suportam o planejamento efetivo e analisaranpacto que o planejamento colaborativo

efetivo tem sobre o desempenho do gerenciamentadkia de suprimentos para a empresa
compradora. Os resultados mostram que planejancetdborativo efetivo € dependente do

nivel de confianga e da qualidade de informacéo peotithada entre as empresas.

(PETERSEN; RAGATZ; MONCZKA, 2005).

Apesar de todos os beneficios gerados a partin@evisdo colaborativa da cadeia de
suprimentos, na qual as empresas compartilhanmaigies e recursos e dividem riscos com
0 objetivo de obter melhores desempenhos, resgltad@ntagens competitivas ao longo do
tempo, tal forma de trabalho ainda enfrenta basedrdificuldades na pratica diaria.

Moberg, Speh e Freese (2003) falam sobre as kmsmgire dificultam e prejudicam o
sucesso de implantacdo de uma gestdo da cadeugpri@mentos. Para tanto, citam a falta de
confianca entre a empresa focal e seus parceirasrc@is da cadeia de suprimentos; falha
em compreender a importancia da integracdo daaaaesuprimentos entre a empresa focal
e seus fornecedores e clientes e também na comsgeeentro da propria empresa; medo
associado a perda de controle relacionado com dapede autonomia em funcdo do
relacionamento entre as empresas,; desalinhamentbjdivos e metas entre empresas da
cadeia de suprimentos por diferentes circunstamcagetitivas ou financeiras ou diferencas
ambientais como tamanho da empresa, cultura,séstemas de informacdes deficientes que
dificultam ou impossibilitam reunir as informacoegjueridas para integrar 0S processos e
sistemas dos participantes da cadeia de suprimédotas no relacionamento de curto-prazo
ao invés do longo prazo em funcdo do foco das esapreos resultados e desempenhos
imediatos; complexidade de assuntos ligados a @agesuprimentos em funcédo de inUmeras
empresas que se formam dentro da cadeia originamdosive, outras cadeias e tornando o
gerenciamento complexo.

Barratt (2004) discute varias barreiras no que speito aos esforcos de
planejamento colaborativo (por exemplo, a falta wsibilidade de processos e o
compartilhamento de informacdes) e destaca ques ebaareiras existem em niveis
operacionais e taticos, bem como, em niveis egtcat®

Ellinger, Keller e Hansen (2006) encontraram 5 gem@@ergentes que, segundo eles,
séo inibidores de colaboracéo: conhecimento insute, falta de comunicacao, baixo empenho

em trabalhos de relacionamento, metas conflitantaka de direcdo por parte da gestao sénior.
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Barki e Pinsonneault (2005) discutiram 2 categodas barreiras de integragao
organizacional identificadas na literatura: baa®ide especializacdo e barreiras politicas.
Barreiras de especializacdo podem ser obstacusuggem devido a diferentes perspectivas
relacionadas as metas ou a diferencas de estrenira as unidades organizacionais. Ja as
barreiras politicas estéo relacionadas a confiitbgas de poder.

Moberg, Speh e Freese (2003) e Sivadas e Dwyef)2@am também uma barreira
para alcancar os resultados e desempenho desejBdts. se encontra em culturas
organizacionais incompativeis entre os varios pasede relacionamentos estratégicos
operacionais ao longo da cadeia de suprimentos.

Caso essas barreiras apresentarem um grande redgativo no relacionamento entre
a empresa focal e seus fornecedores, certamentsangenho dessas organizacdes nao
apresentara um resultado satisfatorio e afetas@l@ia de suprimentos. Portanto, é necessario
que se criem solugdes interativas de aperfeicoammeatuo, que beneficiem ambas as partes,
melhorando, assim, o relacionamento colaborativo desempenho das empresas. Dai a
importancia da proposta deste trabalho em apresemta metodologia para a aplicacdo de
ferramentas de melhoria continua de forma colalvarantre empresa focal e empresas
fornecedoras da cadeia de suprimentos, visandoonaelb desempenho das organizacdes e o

relacionamento entre elas, bem como diminuir defias barreiras supracitadas.

2.3 DESEMPENHO

Segundo Correa (2010), pressdes competitivas lagmempresas a diferenciar-se da
concorréncia em termos de qualidade, de servictiexibilidade para personalizar produtos,
de inovagcdo e de respostas rapidas e confidveisidangas do mercado. Tal atitude é
necessaria porque as organizacfes tém de com@etsoncom base em preco, mas com base
no valor oferecido. Isso significa que as emprasasessitam de informacdo sobre seu
desempenho nesse novo espectro de diferentessfatareue significa olhar “desempenho”
sob varias perspectivas, ndo so a financeira. €¢2@10) conceitua medi¢cdo de desempenho
como o processo de quantificar o resultado dassa¢de

Conforme Kaplan e Norton (1997, p. 41), “medir gartante: o que ndo é medido
ndo é gerenciado. Se ndo existirem dados que despa medicdo, 0 processo gerencial para
0 objetivo estratégico provavelmente é inadequadioexiste”.
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A medicdo de desempenho é considerada um aspeptotémte do gerenciamento.
(PONGATICHAT; JOHNSTON, 2008). Esse processo aitla organizacdo fornece a base
para uma empresa avaliar como esta progredindo iempad aos objetivos planejados e
definidos, ajuda a identificar areas de pontosefort fracos e facilita futuras iniciativas
destinadas a melhorar o desempenho organizaci(ffdRBEY; MUKHERJEE; BHAR,
2007). Nesse contexto, lmenchmarkingé fundamental para o processo de melhoria do
desempenho organizacional. (DAWKINS; FEENY; HARR2807).

Segundo Kaplan e Norton (1997, p. 09), a maioria eapresas esta utilizando
medidas financeiras e nédo financeiras, porém, mudada empregam medidas nao
financeiras para orientar melhorias localizadaguanto “medidas financeiras agregadas sao
usadas pela alta administracdo como se pudesstetizeinadequadamente os resultados das
operacdes realizadas pelos funcionarios dos escalf@eiores”.

No contexto das relagcfes da cadeia de suprimestiaségica, o desempenho é cada vez
mais importante (CHEN; PAULRAJ, 2004) devido asi¢ékes de longo prazo e a natureza
cooperativa dos relacionamentos. (PAULRAJ; LADO;EDH 2007). Medidas de desempenho
da cadeia de suprimentos tem incluido, tradicioeatsy uma série de medidas financeiras.
(CHEN; PAULRAJ, 2004). Indicadores como participagde mercado, retorno sobre o
investimento, lucro antes de juros e impostos scorento das vendas (DENISON; MISHRA,
1995; FLAMHOLTZ; KANNAN-NARASIMHAN, 2005; KRAUSE;, ANNEU;
CALANTONE, 2000; TAN; LYMAN; WISNER, 2002; YILMAZ;ALPKAN; ERGUN, 2005)
tém sido demonstrados como significativos em estudteriores de desempenho e cultura.
Medidas operacionais, no entanto, também estdoidad para correlacionar diretamente os
relacionamentos entre os parceiros da cadeia diengupos, abrangendo medidas como tempo
de desenvolvimento e introducdo de novo produto \MIR; HUMPHREYS, 2004,
VICKERY et al., 1995), tempo de inatividade (HUMPHERS; LI; CHAN, 2004; WATTS;
HAHN, 1993), performance da entrega (TAN; LYMAN; BNER, 2002), capacidade de
resposta, confiabilidade do produto (SHIN; COLLIBRILSON, 2000), satisfacdo do cliente
(FLAMHOLTZ; KANNAN-NARASIMHAN, 2005; SAMSON; TERZIO/SKI, 1999) e tempo
de ciclo de fabricacdo. (NAYLOR; MOHAMED; BERRY, 99).

Conforme Neely, Gregory e Platts (1995), um sistelmamedicdo de desempenho
precisa possuir as seguintes caracteristicas delaglex ser capaz de suportar as tomadas de
decisbes e as acdes gerenciais e possuir procddsnerrotinas formais de levantamento,
analise e distribuicdo. Tangen (2005) cita quenBismacoes gerenciadas por um sistema de

medicdo de desempenho devem ser precisas, relsyvamertunas e acessiveis, devendo,
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pois, tais caracteristicas serem incorporadateamndo sistema de medi¢cado de desempenho.
Além disso, medidas de desempenho também devemnisadosamente projetadas de forma
a refletir os fatores mais importantes que infliemc a produtividade dos diferentes
processos encontrados na organizagao.

Dessa maneira, os sistemas de avaliacdo de dedsmgmrem ter preocupacao com 0s
aspectos sistémicos. Ao invés de se adotarem dualiea dissociados uns dos outros, cada qual
medindo o desempenho de algum aspecto isoladogdainacio, € preciso que se utilizem
indicadores integrados uns aos outros e vinculagssratégia da organizacdo a que se referem.

Correa (2010) descreve que nas cadeias de suposnestsistemas de avaliacado de
desempenho tem importancia ainda maior. Tais cadef®@ formadas por uma grande
quantidade de empresas independentes (frequentensemt conexdes hierarquicas ou
societarias entre si), que se comportam guiadasirpmntivos e recompensas. Se 0S
incentivos de cada uma dessas empresas, assoesdnms medidas de desempenho, nao
estiverem alinhados com os incentivos das outrganiza¢gdes e com 0s objetivos da rede
como um todo, ndo havera integracdo e coordenag@gdks e decisbes, fatores essenciais
para que haja sinergia entre as empresas da eehi#d e consequente beneficio para todos.

Conforme Correa (2010), as empresas de uma caglaapdimentos tém dificuldades
de adaptarem seus tradicionais sistemas de awalidgddesempenho a nova realidade
competitiva, que requer mais cooperacao do quelittomintre empresas e exige que as
cadeias de suprimentos trabalhem por objetivos nenglbbais mais do que por objetivos
isolados de cada uma das organizacgodes.

Lambert (2006) cita fatores importantes que devenobservados quando se trata de
sistemas de avaliagdo de desempenho de uma cadaiprinentos:

A falta de medidas para captar o desempenho aoo |latey cadeia de

suprimentos como um todo;

* A necessidade de ir aléem dos limites das empresigiduais e adotar uma
perspectiva de cadeia global de suprimentos;

* A meta de encorajar comportamento cooperativo datredes corporativas e
entre empresas da cadeia de suprimentos;

* A necessidade de determinar mais claramente agbesleentre 0s objetivos

corporativos e os objetivos da cadeia de supringento

* A complexidade crescente das cadeias de suprimentos
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* A necessidade de alinhar atividades e incentivoenepartilhar informacdes

sobre medidas de desempenho para o atingimentubgiis/os da cadeia.

Segundo Correa (2010), as medidas de desempenhedes de suprimento devem
ser mais globais do que locais e mais relativa®eegsos do que a funcgdes, ja que as cadeias
de suprimentos operam por processos que cruzamftanteiras funcionais como fronteiras

corporativas. Correa (2010) descreve seis critémpsrtantes de desempenho:

* Custo;

» Produtividade;

» Servico e satisfacéo;

» Flexibilidade e inovacéao;
e Qualidade;

* Relacionamento.

Quanto a medicdo de desempenho no que diz respeif®elacionamento, Correa
(2010) descreve gque esse aspecto é regulado poergles mais objetivos, como 0s contratos
e 0s acordos de nivel de servico, e por elementis subjetivos, e nem por iSSo menos
importantes, como, por exemplo, os niveis de cogfiaentre os parceiros da cadeia de
suprimentos. Se 0 relacionamento entre parceirt@® émportante para o sucesso de uma

cadeia de suprimentos como um todo, também é éakque se meca tal aspecto.

2.4 FERRAMENTAS DE MELHORIA CONTINUA

Segundo Slack et al. (1997), todas as operacdesim@orta quao bem gerenciadas
sejam, sdo passiveis de melhoramentos. Também, $hibham e Walden (1997) e Slack,
Chambers e Johnston (2002) citam que qualquedatiei pode ser melhorada se a melhoria
for sistematicamente planejada e acompanhada atdevébservacdo da pratica atual, do
planejamento de solucdes para melhorar essa prdddanplementacédo das novas praticas e
da analise dos resultados e das suas consequéncias.

De acordo com Juran (1995), para que ocorra umamgag € necessario que alguém
tenha uma ideia ou dé uma sugestdo de melhorgtia ge“insights” individuais, com base

em relatorios de desempenho, em problemas detsctadive outros. Essa ideia ou sugestao
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precisa, entéo, ser analisada, e uma pessoa queatpiiorganizacédo decide implantar ou n&o
a proposta. Apds a decisao de implantacdo, existesfiorco para tornar a ideia ou sugestao
de melhoria realizavel.

Para Caffyn e Bessant (1996), melhoria continua)(®1Gm processo empresarial de
evidente e intermitente inovagao incremental. Segws autores, as atividades de melhoria
surgem como resposta a um contexto de grande dimmmido mercado, no qual ha
necessidade de adaptacdo continua. O desempedhcelesionado a capacidade de cada
empresa gerir seus processos de negoécio e suaschper Caffyn e Bessant (1996),
resumidamente, conceituam de uma forma simpleg€np@brangente: Melhoria continua
(MC) é um processo, em toda a empresa, focadcovagéo incremental e continua.

Agostinetto (2006) contextualiza que a MC é visimo um processo que atravessa e
apoia os demais processos de negocios, ndo sarmmipenas na fabricacdo. Ela traz uma
série de pequenos e isolados beneficios no cummpjue, quando acumulados, resultam em
melhorias consideraveis para as empresas.

Segundo Gonzalez (2006), o sucesso dos planoslermaeanéo esta baseado somente
na descoberta de pontos de desperdicio, mas tamlvésultado de ambiciosos objetivos. O
autor afirma que reformulando habitos e perceppdssadas, trabalhando com a cooperacao
de todos os envolvidos com 0s processos e adotaedlas arrojadas, pode-se conquistar
melhorias significativas.

Sobre a MC, oBusiness Management Dictionaf007) traz que é a busca por
pequenas melhorias nos processos e produtos, cobjetivo de aumentar a qualidade e
reduzir desperdicios. O conceito € um importantdalda filosofia de qualidade total e da
producdo enxuta. Por meio de revisdes e estudagacdas do processo, pode-se obter um
produto melhor e com custo reduzido.

De acordo com Berling (2000), fazem parte do psmele MC pequenas atividades de
melhoria e a participagéo de todos os empregadasaiéria das definicbes de MC inclui o uso
de métodos ou de ferramentas especificas, comdimua@os estabelecidos para a sua aplicacao.

Outro autor que teoriza a MC nas organizacoes € (6I89). Para ele, tal processo é
comumente associado ao gerenciamento de praticagla® em mudancas pequenas e
continuas pelo uso de ferramentas para mapeamenoodesso, visualizacdo e solugdo de
problemas. Os trabalhos de melhoria, dentro dasemap, sdo normalmente conduzidos por
grupos de trabalho ou equipes de projeto.

No que tange ao gerenciamento de equipes voltalsS, 8Berling (2000) evidencia

que é um veiculo para aumentar o comprometimensoedopregados das companhias. E
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possivel observar que os motivos que levam a g@alicdas ferramentas de MC sao i
balanceado de melhoria de indicadores de desempento produtividade, qualidade, custos
e entrega e também de capacidades organizaciaoaie comprometimento, habilidades e
cooperacao entre areas.

Em relagdo & MC existe, ainda, a premissa de quemodanca ndo é Unica, sendo
seguida por outros melhoramentos, 0 que faz conoquecesso seja continuo. Esse cenario é
conhecido no Japao conikaizen que, de acordo com Imai (1992), significa melhorame
continuo envolvendo todas as pessoas da empreda a@ledta administracdo até os operarios.
Conforme Imai (1992), existem dois enfoques cotaréss de progresso: o enfoque global de
melhoramento (melhoria continua Kaizen e o enfoque de grandes saltos para frente (nnelhor
radical ou inovacgéo). A inovacao pode ser ententhdao a introducdo de uma nova tecnologia,
ou introducédo de novas técnicas de producao.KHizenfrequentemente € sutil e, em geral, os
resultados ndo s&o vistos de imediato, mas toreamisiveis de modo acumulativo,
representando, portanto, um processo continuo dtramento. (IMAI, 1992). As empresas
utilizam, normalmente, uma combinacao desses diwsg@es para promover a melhoria.

De acordo com Slack, Chambers e Johnston (20023aapas diferencas entre os tipos
de melhoria incremental e radical é possivel coailnn, desde que em momentos diferentes.
Melhoramentos grandes e dramaticos podem ser irepkaaios quando necessario, e se forem
significativos. No entanto, entre cada melhoramemgalical podem ser realizados
melhoramentos continuoKdizen), para que seja mantido o patamar de desempeobtidas
melhorias de menor repercussédo no desempenho qoamparadas as mudancas radicais.

Nas praticas de gestédo japonesas, especialmei@stema Toyota de Producdo (STP)
(OHNO, 1988), métodos sistematicos sado disponduitiz de maneira a ajudar os empregados a
ver a situacao de diferentes angulos. Varios n@godsm ser citados como colaboradores no
desenvolvimento desses métodos ou ferramentagedaes: Shigeo Shingo (1992), Taiichi
Ohno (1988), Akihiro Ishikawa (1985), Masaki Im&986), Deming (1986), etc.

Ohno (1988) descreve métodos para encontrar englintiesperdicios em todos o0s
processos de trabalho. O autor apresenta a seguiassificacdo de desperdicio:
Superproducdo, Espera, Transporte, Desperdicio smne$s0, Estoque, Movimentacao,
Retrabalho/Rejeicao.

Segundo o axioma de Kaoru Ishikawa “o cliente é&ximo processo”. Isso implica
em relacbes de fornecedeersusclientes internos de uma mesma companhia. Entogtan
frequentemente existem barreiras entre diferenéete$ da organizacdo e a comunicacao

ndo funciona como deveria. Para encontrar melhonessa area, devem ser usadas



37

discussbes sistematicas e estruturadas entre ewntedi e fornecedores internos.
(ISHIKAWA, 1985).

Carpinetti (2010) mostra que para se obter a MCha&ba encontrar possiveis falhas
no processo e corrigi-las, é importante que setiftigrem os problemas prioritarios, se
observem e coletem dados, bem como se faca umiaeardbe busquem as causas-raizes,
além de planejar e implementar as agfes e, finaéneerificar os resultados.

Verificada a importancia da utilizacdo da MC a ipatbs achados tedricos acima,
serdo apresentadas, a seguir, algumas ferramentastodologias que ajudam as empresas e

as pessoas na busca e no alcance desse objetivo.

2.4.1 O Ciclo PDCA e MASP

Segundo Agostinetto (2006), as primeiras atividatisenvolvidas com a metodologia
do ciclo PDCA, criado por Walter Shewhart, ocomeraa década de 20. Apesar da
elaboracdo do método ter sido feita por Shewhaemgrealmente aplicou e disseminou o
conceito foi Edwards Deming, o que fez com queadbodicasse conhecido também como
Ciclo de Deming. O conceito nasceu no escopo do T@Mal Quality Managemenbu
gerenciamento da qualidade total) como uma ferrtangume melhor representava o ciclo de
gerenciamento de uma atividade.

O ciclo PDCA (do ingléplan-do-check-ac¢tou seja, planejar-fazer-verificar-agir), forma
a base conceitual das atividades de melhoria c@ntia maioria das companhias. Conforme

Deming (1986), os passos originais do ciclo, em expdanacédo sucinta, sao:

P: Plan (Planejar) — Levantamento de dados para identificar e defnir

problema e ajudar a formular um plano;

 D: Do (Fazer/Executar) — Abordar as questdes e implementar o plano, ou
seja, colocar o plano em pratica,

* C: Check (Verificar) — Analise dos resultados para verificar se existe
correlacao entre a meta original e os resultadogidos;

* A: Act (Agir) — De acordo com os resultados das avaliacbespmiadr e/ou

tomar futuras acoes.
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Figura 5: Ciclo PDCA conforme descrito por Deming§g6)

Fonte: Bulsul (2009).

A Metodologia de Analise e Solugdo de Problemas A segundo Werkema
(1995), é denominada como ciclo PDCA de melhor@msiste em uma seqiéncia de
procedimentos racionais, baseados em fatos e dag®sjsa levantar a causa fundamental de
um problema para combaté-lo e elimina-lo.

O MASP é uma ferramenta aplicada de forma sistem&tbntra uma situacdo
insatisfatoria ou para o alcance de um objetivand#horia. Essas situacdes sao identificadas,
eliminadas ou melhoradas, por meio de etapas pmietidas, com base no ciclo PDCA
(ARIOLI, 1998).

Segundo Ferreira et al. (2010), as etapas com baseiclo PDCA podem ser
descritas como: identificacdo do problema, obséwa@nalise, planejamento da acao,
acao, verificagcdo, padronizacdo e conclusdo. Aouisetpis etapas e ao utilizar
ferramentas da qualidade, o sistema de producégeatim nivel de qualidade superior,
sendo o surgimento de novos problemas encarado apodunidades de melhorias.
(TUBINO, 2009).
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Figura 6: Etapas do MASP
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FASE OBJETIVO

FLUXO-

PDCA GRAMA

. - firir cl rohble :
identlﬁcagan do prublema i[gfplg;{é%grrﬂamente o problema e reconhecer sua

©
I @ Investigar as caracterisficas especificas do
®

Observacao problema com uma visao ampla e sob varos
pontos de vista

Analise Descobnr as causas fundamentais.

Conceber um plano para bloguear as

Plano de B0 causasfundamentais,

()

D {\@} EKECUQﬁﬂ Bloguear as causas fundamentais.
ol
- N
@) Verificacao Werificar se o blogueio foi efetivo.
C N s, I
<7 . | (Blogueio foi efetivo?)
. Frevenir contra o reaparecimento do
@ Padronizacéao problema
A (@ Conclusdo Recapitular todo o processo de solugao do
: problermna para trabalho futuro

Fonte: Campos (2004).

2.4.2 EventoKAIZEN

Segundo Imai (1986),Kaizen esta dividida em duas palavras orde significa
mudanca eensignifica para melhor, ou seja, mudanca para méll significado dessas
palavras juntas € melhoria continua, que € corsldegpor muitos tedricos como uma atitude
ou filosofia de vida.

Conforme Montabon (2005), o everikaizen € uma ferramenta importante para a
resolucdo de problemas e melhoria continua. Emtabraz ndo tdo estudado na literatura de
pesquisa, relatos anedoticos indicam que os ev&atiasnestao se tornando uma ferramenta
popular para solucéo de problemas e melhoria amati@ autor comenta, ainda, que eventos
Kaizenséo essencialmente bem estruturados em sec¢oesliasiltle resolucao de problemas,
envolvendo uma equipe multifuncional que tem o patke usar a experimentagdo como
forma para ajustar e obter uma solucéo.

Com base nos comentarios de Imai (1986) e Shef(id®8Y), a Toyota merece a maior

parte do crédito pelo desenvolvimento do conceéoedentoKaizen Foi uma evolugcao
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natural dos métododust in Time(JIT) e Kaizenque eles ja estavam usando. O inicio da
aplicacdo do conceito de evert@aizen parece ser o principio da década de 197@i (Im
(1986) observou que a Nissan comecou a utilizaprooesso deKaizende dois dias” em
1977). A ideia por trds do conceito era simplesir s técnicas diaizen para alcancar
melhorias especificas nas linhas de producdo, ragpletar as melhorias em dois dias.
EventosKaizenvieram para a América e seu uso parece ter audweotasideravelmente a
partir do inicio dos anos 1990. (VASILASH, 1993;RAIA et al., 1999).

A técnica de eventdsaizené reconhecida, no dicionario APICS, com o nhomblite
Kaizen fazendo mencdo a melhoria rpida de uma areaocdegso limitada, por exemplo,
uma célula de producéo. Parte da equipe de meltangiste em trabalhadores dessa érea. Os
objetivos sao utilizar o pensamento inovador pdirairar trabalho que ndo agrega valor e
implementar imediatamente as mudancas dentro desemana ou menos. A propriedade da
melhoria pela equipe de trabalho da area e o des@émento das habilidades de resolucéo de
problemas do grupo sdo beneficios adicionais. (CBRACKSTONE, 2002).

Melnyk et al. (1998) expande um pouco essa descriEdsencialmente, uma equipe
multifuncional é colocada para resolver um problemugto especifico. A equipe retne-se por
2 a 5 dias para estudar o processo em questdo atedetieias para melhora-lo. Uma
caracteristica fundamental da técnica € o uso perientacdo. O grupo esta capacitado para
realizar qualquer experiéncia que considere negassafim de encontrar a melhor solucao.
Essa experimentacédo tem algumas implicacdes muporiantes. Primeiro, a fim de realizar
0S experimentos, em alguns casos, a equipe teranguemper o fluxo de trabalho normal.
Isso vai exigir previsdo de agendamento para gargmé as experiéncias ndo impegcam a
empresa de produzir o volume necessario para atendemanda do cliente. Além disso,
embora um traco importante de evenkamizen seja a énfase da criatividade em vez das
despesas de capital, alguns recursos podem sesshAEO8 para ajudar a realizar 0s
experimentos. Por exemplo, em evenk@zen realizados no chdo de fabrica, pessoal de
manutencdo pode ser solicitado para mover os pdetozaquinas, os pontos de energia ou as
tubulacbes aéreas, como observa Bicheno (1999).

Como uma caracteristica importante de everdagen € "criatividade antes do
capital", Melnyk et al. (1998) comenta que os raslds sdo alcancados a um custo muito
baixo. A metodologia eventdaizen especificamente desencoraja a introducaaudieer
mudanca para a qual seja necessaria uma despeapitdd de grandes proporcdes, salvo nos
casos em que nao ha outra solucdo. EveKigen consideram que os problemas séo

causados pelo processo, de modo que o esfor¢cosdevfecado em melhorar o processo, e
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nao em gastar dinheiro. Sobre o assunto, um execdéi Dana Corporation dissédizen
Blitz € sobre o poder do cérebro criativo, ndo o podativ® do taldo de cheques."
(CUSCELA, 1998).

A experimentacdo da a equipe de evekageno poder de resolucdo de problemas,
do que se pode intuir que a técnica evéddzense presta mais naturalmente a dar conta de
atividades do chao de fabrica, em que 0s experoaa@to mais faceis de realizar, do que de
processos de escritoério. No entanto, os evektngen podem e tém sido utilizados, com
sucesso, em diferentes processos de escritorio,quonexemplo, encomendas em relacdes
comprador-fornecedor (FORMAN; VARGAS, 1997), dess#mwnento de novos produtos
(WOMACK; JONES, 1996) e recrutamento de supervisdidONTABON, 2005).

Segundo Imai (1990), ha 10 mandamentos a serendssegwa metodologiKaizen

* Deve-se eliminar o desperdicio;

» Devem ser feitas melhorias graduais continuamente;

« E preciso haver envolvimento de todos os colaboesgsejam gestores do
topo e intermediarios, ou pessoal de basia@en nao é elitista,

 Baseia-se em uma estratégia barata, acreditando ugueaumento de
produtividade pode ser obtido sem investimentosifsigtivos. Portanto, nao
se aplicam somas astronémicas em tecnologias eltmes;

* Aplica-se em qualquer lugar e ndo somente na euiyponesa;

* Apoia-se em uma gestao visual, em uma total traéspe de procedimentos,
processos e valores e torna os problemas e osrdespe visiveis aos olhos
de todos;

* Focaliza a atencdo no local em que se cria reatmahdr, o chdo de fabrica;

» Orienta-se para 0S processos;

» Da prioridade as pessoas, acredita que o esfoimgcigad de melhoria deve vir
de uma nova mentalidade e estilo de trabalho dssope (orientacdo pessoal
para a qualidade, trabalho em equipe, cultivo tedaria, elevacdo do moral,
autodisciplina, circulos de qualidade e praticasdgestdes individuais ou de
grupo);

» Utiliza como lema essencial da aprendizagem orgeioizal: aprender fazendo.
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Moraes et al. (2003), comentam qu&azenenfatiza o esforco humano, a moral, a
comunicacao, o trabalho em equipe, o envolvimemtdisciplina. Sendo assim, essa filosofia
aposta em solucbes simples e baratas, baseadagewhe pessoal, no empenho de toda a
gente envolvida e na ideia central do combate apetdicio.

Hanashiro et al. (2007) ressaltam quéeedbackdos colaboradores em relagdo ao
trabalho realizado mostrou como pontos fortes: matvacdo para melhorias; realizacéo
pessoal e profissional; comprometimento com a esaprentendendo que o ganho de posto
nao tira emprego de pessoas comprometidas e pativas e; reconhecimento da hierarquia
pelo trabalho realizado e resultado obtido. Asgimpssivel perceber que a técnica motiva as

pessoas envolvidas.

2.4.3 Seis Sigma

Conforme Zailani e Sasthriyar (2011), o SBigmaé uma ferramenta poderosa para
melhorias que permite as empresas usar importantEsmples métodos estatisticos para
definir, medir, analisar, melhorar e controlar @esos para alcancgar e sustentar a exceléncia
operacional. Para a Motorola, criadora do Sggna(Six Sigma a resposta a pergunta "Por
que o SeiSigm&" foi simples: por uma questdo de sobrevivénciampresa chegou ao Seis
Sigmaporque estava sendo constantemente vencida nadoeeoompetitivo por empresas
estrangeiras que foram capazes de produzir prodetasaior qualidade a um custo menor. A
Motorola € conhecida mundialmente como lider ddidmde e de lucratividade. Depois de
ganhar oMalcolm Baldrige National Quality Awardgem 1988, o segredo do sucesso da
organizacao tornou-se de conhecimento publico a@oimise a revolucdo do Seis Sigma. A
principio, o objetivo de implementacdo da metodal@gis Sigma na Motorola era reduzir os
custos de qualidade, ou seja, os gastos dispendidiws o fato de ndo se fazer algo
corretamente na primeira vez, bem como, os custdtantes de ndo atender os requisitos do
cliente, etc.

Para Smith e Blakeslee (2002), o ssigma é uma técnica de melhoramento da
qgualidade altamente baseada em estatistica, difaniicialmente, nas areas de manufatura.
As empresas também podem utiliza-la na formulac&o desenvolvimento das estratégias
empresariais e nas mudancas organizacionais. Oeawfirmam que os principais desafios
na implementacao do programa sao criar condicOésraig para a mudanga, comprometer
fortemente a lideranca, elaborar mecanismos dentinoe orientar os projetos sesgma
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totalmente aos principais problemas da organizagésim como buscar dados tangiveis e
guantificaveis. Os projetos sesfgmasao desenvolvidos por duas principais metodologias
DMAIC (processos) ou DFSS (novos projetos).

O método DMAIC significa as cinco etapas de cadajeps seis sigmaDefine:
definir, Measure: medir, Analyze: analisar, Improve: melhorar eControl: controlar). E
utilizado em processos ja existentes e que neassgie melhorias. (STUDT, 2002). O
método DFSS design for six sigmadesign para seissigmg € utilizado para o
desenvolvimento de novos produtos e servicos. (TANN 2002).

No aspecto estatistico,sigmapode ser entendido como uma medida da variabdidad
intrinseca de um processo — seu desvio-padracesemiado pela letra greg&ggma (o).
Segundo Deming (1990), a variabilidade estara sermppesente nos produtos e servicos
gerados por quaisquer processos. De acordo comewlark2002), se o valor do desvio-
padrdo de um processo é alto, hd pouca uniformidadeocesso e muita variagdo entre 0s
resultados gerados; se o valor do desvio-padra@ixé,tha grande uniformidade do processo
e pouca variacdo entre os resultados gerados poQelanto menor for o desvio padréo,
melhor serda o processo. Quanto mais contida esBgsa variagdo em relacdo a sua
especificagcdo, menor a possibilidade de erroslbaga

Segundo Montgomery e Runger (1999), Sigmaé uma implementacdo rigorosa,
concentrada e altamente eficaz de técnicas e pidscide qualidade comprovadas. O
desempenho de uma empresa pode ser medido pelb sigvwea de seus processos de
negocios. Ha organizacbes que aceitam trés ouoquateis de desempentsigma como
norma, apesar desses processos criarem entre 6.8J0000 problemas por milhdo de
oportunidades. O padrdo S&gma ou seja, 3,4 problemas por milhdo de oportunislaéle
uma resposta as crescentes expectativas dos sliené® aumento da complexidade dos
modernos produtos e processos. Um maior valor v sigmade qualidade € melhor. Um
nivel de qualidade Sesigmasignifica igualar a 3,4 partes por milhdo fora tiostes de
especificagao.

O nivelSigmaadequado para um dado processo dependera dositesydos clientes:
nivel sigmaacima do estipulado significa desperdicio de esf@or parte da empresa sem a

contrapartida de valor reconhecido pelo cliente.
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Tabela 2: Significado da Escala Sigma

. Defeitos por Milhao de

Escala Sigma Oportuni dz des (DPMO) Erro % | Acerto %
1 691.462 69,1 30,9
2 308.538 30,9 69,1
3 66.807 6,7 93,3
4 6.210 0,62 99,38
5 233 0,023 99,977
6 3,4 0,00034 99,99966

Fonte: Elaborado a partir de Tennant (2002).

Segundo Werkema (2002), o S&8iggmautiliza as ferramentas estatisticas ja entao
conhecidas e que faziam parte do arsenal da qdalifara eliminacdo de defeitos. E a
abordagem do SefSigmae a forma de implementacéo que justificam seussaceDesde a
lideranca da empresa, que detém a responsabilidelde sucesso do SelBigma até o
colaborador operacional, que da apoio, varios sapapéis desempenhados, 0s niveis de
atribuicdo e as responsabilidade. Tais funcbes &apipe de Lideranca; Campedes
(champions) Patrocinadoregsponsors) Master Black BeltSMBBSs); Black Belts(BBSs);
Green Belt{GBs) e;White BeltyWBS).

Conforme Dale e Eckes (2000), o S8&mgmaenfatiza a aplicacdo de ferramentas
estatisticas e de resolucao de problemas e téatecasia forma metodica e sistematica, para
obter conhecimento que leva a melhorias inovadoms impacto dramatico sobre os
resultados. Enquanto o objetivo original do S®igmafoi se concentrar em processos de
fabricacdo, nos dias de hoje, outras areas organims como, por exemploparketinge
compras, também o utilizam com o objetivo de reducéntinua de defeitos nos mais

variados processos.

2.4.4 FMEA

Segundo Welborn (2010), Andlise dos efeitos e matibgalhas (FMEA +ailure
Mode and Effects Analy3i® uma técnica analitica utilizada para identificqquantificar e
priorizar riscos. FMEAs tém sido usadas desde I&d0diferentes industrias. Aplicacdes
tipicas incluem a analise de riscos para a saisb®srde qualidade, riscos criados durante as
operacdes de processamento e riscos criados daréage de projetaésigr).
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Um FMEA tradicional quantifica risco em termos dést categorias: Severidade,
Ocorréncia, e Deteccdo. (GEORGE, 2002). Cada cétegalassificada por uma escala de 1
a5 (ou 1 a 10), sendo que uma classificacdo nwisa lrepresenta um risco menor. A
classificacéo de severidade mostra tipicamentepadto sobre o usuario final do produto ou
sobre o processo, se a falha acontecer. A categooaéncia € a probabilidade da falha
realmente ocorrer. A avaliacdo pode ser baseadalauns histéricos ou pode ser uma
estimativa subjetiva dos desenvolvedores de FMEAIENG et al., 2008). A categoria
deteccdo € uma avaliacao dos controles de prodessistema atual para prevenir ou detectar
uma falha.

Depois que as avaliacbes da severidade, ocorréndéeccao sao desenvolvidas, os
resultados sdo multiplicados em conjunto para fane@m Numero de Prioridade de Risco
(RPN). O valor do RPN é calculado da seguinte forBeveridade X Ocorréncia X
Deteccdo. (PYZDEK, 2003). Um maior numero de RPNapam potencial de falha
representa um maior risco global. Os valores de B&i\Nusados para priorizar os esfor¢os de
melhoria de processos. Falhas potenciais, comaslmais elevados de RPN, recebem uma
prioridade maior para os esforcos de mitigacaast® do que falhas potenciais com baixos
valores de RPN. Os planos de agcdo sao desenvolpa@as reduzir os riscos das falhas
potenciais. Um plano de acao pode tentar reduzavaridade, ocorréncia, e/ou avaliacéo de
deteccao para uma falha.

Um formulario tipico de FMEA é representado na kabeseguir.

Tabela 3: Tradugéo do formulario de FMEA

FMEA
Nome Processo: Contas a receber de faturamento
Ndmero Processo: SOP 3050
Data; 05.05.2010 Nivel Revisdo: 1.0
Ocorréncia Deteccdo
Severidade g Nl'lmerO Va|0res Revisados
(S) ©) ©) Prioridade de
Modo Falha Taxal-10 Taxal-10 . Acdo para Melhorar
Taxal-10 N " Risco - RPN
10 = Mais Severo 10 = Prohabilidade |10 = Probabilidade SXOXD

- mais alta mais haixa S| 0| D | RPN
1. Quantia incorreta 5 4 3 60
2. Nlimero cliente errado 9 2 8 144
3. Enderego errado 2 3 4 24

Fonte: Welborn (2010).
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O processo de FMEA pode ser modificado para ateagécacbes especificas.
(MCCAIN, 2006). Um projeto FMEA usa apenas doigécids para avaliacdo de risco:
probabilidade de uma ocorréncia de risco do progetonpacto no projeto se o risco se
materializar. (BUTHMANN, 2008). Frequéncia, Probalside e Severidade sdo termos que
podem ser usados para quantificar os riscos derasggu em um contexto ocupacional.
(TOLBERT, 2005). Esses mesmos critérios, frequémpeibabilidade e severidade podem ser

usados para avaliar o risco fornecedor.

2.4.5 Outras Ferramentas

Pode-se citar, ainda, outras metodologias ou fexnéas de melhoria continua, nao
menos importantes. Shingo (1992) comenta sobrénos sensos ou 5S’s. Esse termo deriva
de cinco palavras japonesas iniciadas consé&ri (senso de separaca®eiton(senso de
organizacao)sSeiso(senso de limpezajeiketsusenso de padronizaca®hitsuke(senso de
auto-disciplina). Além do 5S, pode-se mencionambiém, a Manutencdo Produtiva Total
(TPM) ou, ainda, outras ferramentas da qualidadeppdem ser inclusive utilizadas dentro
do PDCA ou MASP. Este trabalho de dissertacao,npoliénitou-se a descrever, com mais

detalhes, algumas das ferramentas disponiveis.

2.4.6 Gestdo da Qualidade e Melhoria Continua

Para o desenvolvimento da melhoria continua nos $Eacessos, as empresas
apresentam como base e suporte sistemas de gestdioalidade que estdo descritas nas
normas 1SO 9000.

Conforme a NBR ISO 9000:2005 (ASSOCIACAO BRASILEIRDE NORMAS
TECNICAS — ABNT, 2005, p. v e vi), foram desenvda$ normas para apoiar organizagdes
de todos os tipos e tamanhos, na implementacdoemgdm de sistemas de gestdo de
qualidade eficazes. As principais normas citadasad®O 9000 (descreve os fundamentos de
sistemas de gestdo da qualidade e definicdes),9®QA (especifica 0s requisitos para um
sistema de gestdo da qualidade), ISO 9004 (melboriinua das organizagfes e satisfacéo
dos clientes e outras partes interessadas comaoigifos, pessoas da organizacao,
fornecedores e sociedade), ISO 19011 (diretrizbsesauditoria de sistemas de gestdo da

qualidade e ambiental). Essas normas estdo baseadagito principios de gestdo da
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qualidade para conduzir a organizacdo a melhorgedalesempenho: (1) foco no cliente; (2)
lideranca; (3) envolvimento de pessoas; (4) ab@utade processo; (5) abordagem sistémica
para a gestdo; (6) melhoria continua; (7) abordafgetual para tomada de deciséo; e (8)
beneficios mutuos nas relacbes com os fornecedores.

A NBR ISO 9004:2010 (ABNT, 2010, p. 18) cita quesidades de melhoria podem
variar de pequenas melhorias continuas no locabtialho a melhorias significativas de toda
a organizacao. Convém que a empresa defina osvolsjgiara a melhoria dos seus produtos,
processos, estruturas organizacionais e seu sistergastiio através da anélise dos dados. E
adequado que a melhoria dos processos siga umalagleon estruturada, como a da
metodologia PDCA. A NBR ISO 9004:2010 (ABNT, 201f, 42 e 43) descreve que a
aplicacao do principio da melhoria continua tipieate leva ao emprego de uma abordagem
consistente, em toda a organizacédo, de melhoriincendo desempenho, oferecendo as
pessoas um treinamento em métodos e ferramentametteoria continua, introduzindo
melhoria continua de produtos, processos e sisteomas um objetivo para cada individuo na
organizacdo. Além disso, estabelece metas paratari@ medidas para acompanhar a
melhoria continua e, ainda, reconhecimento e ag&cidas melhorias. Cita, também, que a
aplicacdo dos principios de relagbes mutuamentéficas com os fornecedores tipicamente
leva ao estabelecimento de relacionamentos qudibegm ganhos de curto prazo com
consideracfes de longo prazo, a integracdo de ¢éngi@s e recursos com 0S parceiros, a
identificacdo e selecdo de fornecedores-chave, @umicacdo clara e aberta, ao
compartilhamento de informacdes e planos futuras,estabelecimento em conjunto de
atividades de desenvolvimento e melhoria e a ias@d, ao encorajamento e ao
reconhecimento de melhorias e conquistas por gdagdéornecedores.

Segundo Goodman (1998), a imprensa apresenta nmhgiosficios da certificacao
ISO, incluindo: aumento de vendas e fidelizacaoclntes, reducédo de custos internos,
reducdo de reclamacdes de clientes, maior condelgestédo, motivagdo dos funcionarios e
capacidade para corrigir problemas. Brack (1998)aue a ISO 9000 também pode ajudar as
empresas a criar uma melhor formacao para os fo@cos, otimizando o conhecimento dos
colaboradores e contribuindo para a organizacao.

Conforme Larson e Kerr (2007), uma variedade dearfeentas de gerenciamento de
processos estd disponivel para apoiar os esforgomalhoria continua em qualidade e

produtividade.
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3 METODOLOGIA

3.1 METODO DE PESQUISA

A questao de pesquisa deste trabalho tem comadsponder como uma empresa focal
pode induzir a aplicacdo de ferramentas colabastide melhoria continua de modo a
alavancar o relacionamento e o desempenho entes s#as fornecedores. O objetivo geral é
apresentar uma metodologia para alavancar a &pticde ferramentas de melhoria continua
entre empresa focal e empresas fornecedoras da alesuprimentos, visando melhorar o
relacionamento e o desempenho. Para respondestguie pesquisa, bem como atender ao
objetivo geral, o método cientifico a ser adotadoigdutivo, pelo uso da pesquisa empirica,
gue sera desenvolvida a partir de uma sequéncacibeinio realizada a partir de uma amostra
em particular, na qual as constatacdes tendenbaratgio de leis universais. (GIL, 2010).

Quanto a natureza, esta dissertacdo apresentaesgaiga aplicada, pois tem como
caracteristica a geracdo de conhecimento visaagiicacdo pratica na solucao de problemas
especificos estando, pois, alinhada com o expost&itva e Menezes (2005) e Gil (2010).
No que se refere a forma de abordagem do problesta,pesquisa tem carater qualitativo,
pois considera que ha uma relacdo dinamica erdbgetividade do mundo e a subjetividade
do sujeito que ndo pode ser traduzida em numeoodorene especificam Silva e Menezes
(2005) e Gil (2010).

Com relacdo aos objetivos, o0 presente estudo teatteaisticas de uma pesquisa
exploratdria, pois busca familiaridade com o obgtoanalise para torna-lo explicito ou para
construir hipéteses. (SILVA; MENEZES, 2005; GIL, 1®). Quanto aos procedimentos
técnicos, 0 método de pesquisa a ser adotadotédpete caso, pois esta dissertagdo consiste
em um estudo profundo e exaustivo de um ou poub@tos, de maneira a permitir um
amplo e detalhado conhecimento. (GIL, 2010).

Conforme Fleury et al. (2010), o estudo de cas@ jgad entendido como um trabalho
de carater empirico que investiga um dado fen6reenam contexto real por meio da analise
profunda de um ou mais objetos, permitindo um angpltetalhado conhecimento sobre o
fendbmeno e, inclusive, a geracdo de teorias. Ndist®rtacdo é apresentado um estudo de
caso multiplo, visto que sdo estudadas trés enmpréseais cujos principios sdo o
relacionamento e a colaboracdo com seus fornesegdoraneio da aplicacao de ferramentas

de melhoria continua.
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3.2 METODO DE TRABALHO

O método de trabalho utilizado para a pesquisaufiod sequéncia de fases para a
conducao de um estudo de caso. Tal método apreaseotafases: 1 — Fase de preparacao; 2
— Fase de planejamento; 3 — Fase de execucdoade-de analise; 5 — Fase de conclusdo. Em
cada fase € apresentada uma sequéncia de passtismgper finalidade atingir o objetivo
geral desta dissertacao e responder a questacsdqeig® A figura 7 mostra a sequéncia de

fases e passos.

Figura 7: Método de trabalho

Introducéo / Questédo de pesquisa
Revisdo Bibliografica

Selecdo das unidades de andlise para o estudsale da
Definicdo dos métodos e técnicas para coleta desdad
Elaboracéo do roteiro da entrevista
Selecdo dos entrevistados
Validag&o do roteiro da entrevista
Elaboracéo do protocolo

Realizacdo do teste piloto
Realizacdo de ajustes (caso necessario)
Execucao da coleta de dados nas demais unidade
Registro dos dados coletados
Transcricdo das entrevistas

vl

Elaboracéo de narrativa e compilagcdo dos dados
Extracdo de conclustes
Andlise e narrativa final e identificacéo de cadades

Proposicdo prévia da metodologia colaborativa
Realizacdo de ajustes (caso necessario)
Proposicéo final da metodologia colaborativa

Concluséao final

Fonte: Elaborado pelo autor
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3.2.1 Fase de Preparacao

Como qualquer pesquisa, inicia-se com a formulagioem problema, de uma questao
de pesquisa, ou de um topico de pesquisa. (GIL);ZAIEURY et al., 2010).

De forma a localizar esse problema no contextatdeaiura, mostrando como ele é
influenciado pelas fontes bibliograficas existentasrealizacdo da primeira etapa foi a
definicdo de um referencial conceitual tedrico paraabalho, fazendo um mapeamento da
literatura sobre o assunto. Para a pesquisa biéfiog, além da consulta em livros, buscou-
se, em bases de periddicos e banco de teses déatiSss, materiais através das seguintes
palavras-chave: Cadeia de suprimentos, colaboracaelacionamento, ferramentas de
melhoria continugaizene desempenho.

A pesquisa bibliografica ndo termina, obrigatoriateenessa primeira etapa. Segundo
Roesch (1999), essa etapa pode ser uma das seg@demgas e trabalhosas do projeto. Ela
deve servir para levantar tudo o que for relevantecessario para esclarecer e justificar o
problema em estudo e também ser Gtil para orientaétodo de trabalho e os procedimentos
de coleta e analise de dados. Dessa maneira, mid@vanto e a analise do referencial teérico
devem continuar acontecendo em outras etapasERmhardt (1989), examinar a literatura
€ importante para aumentar a confianca dos resgl@agara apresentar um conflito existente,
representado uma oportunidade.

Com o mapeamento da literatura foi possivel extramstructos que representam um
conceito a ser verificado empiricamente. A tabelaptesenta os constructos a serem

investigados.



Tabela 4: Constructos a serem investigados
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(Continua)
CONSTRUCTOS - .
DEFINICOES E CARACTERISTICAS AUTORES
A INVESTIGAR
SCM é a administracdo integrada dos principaisgasas Correa (2010)

de negocios.

Identificam oito processos de negdcios, sendo quéeles
€ a gestao do relacionamento com os fornecedores.

Cooper, Lambert ¢
Pagh (1997)

A gestdo do relacionamento com fornecedores
objetivos de segmentar os fornecedores de acomosoa
importancia para a empresa e de desenhar forms
relacionamento adequadas para cada segmento, adran
a maximizar os resultados das interagdes entrepaesm e
seus fornecedores. A segmentacéo é feita basicarpen
duas variaveis: os custos de transacdo e as comjzet
centrais envolvidas.

t

t@orrea (2010)

s de
an

e

Gestdo da Cadei
de Suprimentos

(SCM)

a]ndicam quatro tipos diferentes de conexdksks) de
processo que podem ser identificados entre os nusnula
uma cadeia de suprimentos:

1- Conexdes de processo gerenciado;

2- Conexdes de processo monitorado;

3- Conexdes de processo ndo gerenciado;
4- Conexdes de processo ndo membros.

Lambert, Cooper ¢
Pagh (1998)

SCM envolve integracdo, coordenacdo e colaboragd
longo da cadeia de suprimentos.

oStank, Keller, e
Daugherty (2001)

Os relacionamentos estratégicos da cadeia de RIHos]
tém demonstrado que esta forma de relacionameatiup
melhores beneficios para cada organizacao parceira.

Chen e Paulraj,
r 2004, Cousins
(2002)

Relacionamento ¢

Colaboracdo da cadeia de suprimentos (SCC) é du
mais empresas autbnomas que formam relacionamee

executar operacdes de cadeia de suprimentos eg@alieg
objetivos comuns, conseguindo assim mais benefibio
» que agir de forma independente.

S
%2
longo prazo e trabalham muito préximas para planej

itnatupang e
ridharan (2005),
heu, Yen e Chae
> (2006)
S

Colaboracao

Relacionamentos-chave associados a interacdescdessf
da cadeia de suprimentos agregam caracteristica®
relacbes de longo prazo, comunicac¢ao bidireciatplipes
multifuncionais e alto nivel de confianca com elatoe de
vantagem competitiva, de flexibilidade, de agilidasl de
capacidade de resposta, incorporados a estrutanzatires

UCadden,
CHumphreys e
Mchugh (2010)

culturais, das crencas e normas das organizacfesinaa
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(Continuacao)

CONSTRUCTOS
A INVESTIGAR

DEFINICOES E CARACTERISTICAS

AUTORES

Muitas organizacbes estdo tentando ganhar vants
competitiva através da integracdo mais profundaseles
fornecedores nos processos-chave da cadeia
suprimentos. Isso exige cooperacdo estratégics
operacional entre empresas compradoras e fornexe
muitas vezes envolvendo algum grau de planejam
colaborativo.

afEtersen, Ragatz

Monczka (2005)
de

e

fdor

ento

E uma parceria em que as partes trabalham ju
compartilhando informacgdes, recursos e riscos eatio
decisdes que resultam em beneficios para ambas.

rStank(2003)

nBmyersox, Closs e

D

Os esforcos de colaboracdo podem incluir coordenda
desenvolvimento de produtos e pratipast-in-time troca
de dados sobre previsbes de demanda e prazosrdgae
além de divisdo de custos e outras informacdeatégicas.

L Angeles e Nath
(2001), Holweg et
nal. (2005)

Relacionamento ¢
Colaboracéo

Confianca € um mecanismo essencial para fo
comunidades e relacionamentos cooperativos. Delseny
L. se confianca através: de familiaridade baseada
" interacdes repetidas, de interesses mituos, dereengso
dos custos inter-relacionados e de beneficios,resle
normas que geram comportamentos de config
Mecanismos que geram confianca frequentementeane
tipos de contato, reputacdo e comunidade de red
parcerias confiaveis.

Maller (2001)
0
em

nca.
at
e de

Avancos na tecnologia da informacédo estdo pogsitild
as empresas compartilharem informag6es de planefar
de maneira mais rapida e facil. Os resultados mumstiue
planejamento colaborativo efetivo é dependenteidel de
confianga e da qualidade de informag&o compartiiesdre
as empresas.

Petersen, Ragatz
n&lonczka (2005)

Citam barreiras que dificultam e prejudicam a imtdgao
de uma gestéo da cadeia de suprimentos:
1-Falta de confianca;

cadeia de suprimentos, conhecimento insuficiente;
3-Medo associado a perda de controle;
4-Desalinhamento de objetivos e metas, metas tamtfhis;
5-Falta de comunicacéo ou fracos sistemas de iaigies;
6-Baixos trabalhos de relacionamentos;

7-Foco no relacionamento a curto-prazo ao invésodgo
prazo;

8-Complexidade de assuntos
suprimentos;

9-Culturas organizacionais incompativeis entreoggrarceiros.

ligado a cadeia

Moberg, Speh e
Freese (2003),
Barratt (2004),

2-Falha em compreender a importancia da integragioEllinger, Keller e

Hansen (2006),
Sivadas e Dwyer
(2000)

de
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(Continuacao)

CONSTRUCTOS
A INVESTIGAR

DEFINICOES E CARACTERISTICAS

AUTORES

Desempenho

Medir € importante: o que ndo é medido ndo é gexéoc
Se nao existirem dados que respaldem a medic3
processo gerencial para 0 objetivo
provavelmente é inadequado ou inexiste. A maioea
empresas estad utilizando medidas financeiras e
financeiras.

estratégico

Kaplan e Norton
q1997)

d
nao

Descreve seis critérios importantes de desempenisio,
produtividade, servico e satisfacdo, flexibilidade
inovacao, qualidade, relacionamento.

Correa (2010)

Quanto a medicdo de desempenho no que diz respe
Relacionamento, Correa (2010) descreve que eseeta
regulado por elementos mais objetivos, como ogatmst e
os acordos de nivel de servico, e por elementos
subjetivos, e nem por isSO menos importantes, cqoo
exemplo, os niveis de confianca entre os parcdmasdeig
de suprimentos. Se o relacionamento entre parcéité®
importante para o sucesso de uma cadeia de supoisr
como um todo, também é essencial que se mecgtaitas

t€orrea (2010)

mai

en

No contexto das relagcdes da cadeia de suprimer@ben e Paulraj,

estratégico, o desempenho é cada vez mais imp®

té2004), Paulraj,

devido as relacbes de longo prazo e a naturezeeratom| Lado e Chen
dos relacionamentos. (2007)
As empresas de uma cadeia de suprimentos | @omrea (2010)

dificuldades de adaptarem seus tradicionais sisteded

avaliacdo de desempenho a nova realidade competifine
requer mais cooperagao do que conflito entre erapre
exige que as cadeias de suprimentos trabalhem
objetivos comuns globais mais do que por objet
isolados de cada uma das organizacgdes.

12}

por
VOS

Medicdo de desempenho é considerado um as
importante do gerenciamento. Esse processo criti
organizacao fornece a base para uma empresa ax@iar

esta progredindo em direcdo aos objetivos plansjaloMukherjee e Bhar

definidos, ajuda a identificar areas de pontoefoe fracos
e facilita futuras iniciativas destinadas a melhom
desempenho organizacional.

b&wngatichat €
pJohnston (2008)
Purbey,

(2007).
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(Concluséo)

CONSTRUCTOS
A INVESTIGAR

DEFINICOES E CARACTERISTICAS

AUTORES

Qualquer atividade pode ser melhorada se a mellori

aShiba, Graham e

sistematicamente planejada e acompanhada atravesVdaen (1997) e

observacdo da prética atual, do planejamento deGed
para melhorar essa pratica, da implementacdo dess

Slack, Chambers
ndohnston (2002)

4]

praticas e da andlise dos resultados e das
consequéncias.

suas

Ferramentas de
Melhoria
Continua

Melhoria continua é a busca por pequenas melhanas Business
processos e produtos, com o objetivo de aumentaManagement
gualidade e reduzir desperdicios. Dictionary (2007)

Pequenas atividades de melhoria e a participacaoduides
0s empregados sdo frequentemente consideradas

parte integral do processo de melhoria continua)(MC
maioria das definicbes de MC inclui o uso de método
ferramentas especificas com procedimentos estadede
para a sua aplicagéo.

Berling (2000)
como

Fonte: Elaborado pelo autor.

3.2.2 Fase de planejamento

A sele¢do do caso € um ponto importante para drogés da teoria do estudo de caso
e deve ser uma das primeiras tarefas do planejantmtestudo. (EISENHARDT, 1989;
FLEURY et al.,, 2010). A definicdo do caso depende pdoposito da pesquisa e, num
primeiro momento, deve ser determinada a quantidadmsos. (GIL, 2010; FLEURY et al.,
2010). Nesse trabalho foi desenvolvido um estudoage multiplo e longitudinal, conforme
especificam Yin (2005) e Fleury et al. (2010). Nelpresenta-se o estudo de caso realizado
em trés empresas focais, cujos principios sdo arioglamento e a colaboracdo com os
fornecedores através da aplicacao de ferramentagkheria continua.

Conforme Fleury et al. (2010) e Gil (2010), pareagéir a profundidade necessaria ao
estudo sao utilizadas multiplas técnicas de caletalados ou fontes de evidéncia. Foram
usadas, conforme especificam Fleury et al. (201@®ilg2010), trés fontes de evidéncias
principais: documentos, observacdes e entrevidtantrevista é considerada uma das mais
importantes fontes de informagdo para um estudcage, segundo Yin (2005). Elas sé&o

empregadas para reunir informagdes a respeito xfaeriéncias, opinides e crencas dos
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entrevistados relativos as questbes e interessequipados. (RYAN; COUGHLAN;
CRONIN, 2009). Segundo Lakatos e Marconi (1992)stern trés grandes categorias de
entrevistas: estruturada, semiestruturada e nédwstda.

Para este trabalho, o tipo de entrevista utiliz@mi@ semiestruturado, com questdes
semiabertas. O roteiro foi previamente elaboradas frexivel, permitindo ao entrevistador
explorar as questdes levantadas espontaneameatenedvistado. Foram selecionados para
entrevista trés representantes de cada uma daenm@esas focais. Os selecionados séo
gerentes ou especialistas das seguintes areaspauateentos: compras, planejamento da
producao e qualidade. A validag&o do roteiro deegidta foi realizada com a participacao de
um pesquisador que atua em areas afins ao tema pesuisa. O roteiro da entrevista,

contendo os constructos e as questdes de invesligasta apresentado na tabela 5.

Tabela 5: Questdes de Investigacdo para a Entevist
(Continua)

Constructos Questdes de Investigacdo para a Entrevista

Gestdo da Cadeia del- Como sdo classificados os fornecedores pelaesyzresa? H& alguma
Suprimentos (SCM)| classificacdo baseada na gestdo de relacionamantmooseu grau d
importancia perante a empresa?

4%

2- A sua empresa gerencia e monitora todos os deduees da mesma
maneira, independentemente do tamanho do forneeedalo seu grau d
importancia e relacionamento?

D

3- Para uma boa gestdo da cadeia de suprimentogoétante a integracdo|e
colaboracao da sua empresa com seus fornecedaies@hiplos para citar?

UJ

Relacionamento e | 4- A sua empresa estimula um melhor relacionamenttvabalhos mai
Colaboracéo proximos com os fornecedores? Por qué? Como estimul

5- Poderia citar exemplos de beneficios ou vantagempetitivas que a busca
por um melhor relacionamento trouxe para a emprEsnte e seus
fornecedores? Isso afeta a cadeia de suprimentos gm todo?

6- Cite que caracteristicas de relacionamento gonéidera mais importantes
para um melhor relacionamento entre uma empresentelie seus
fornecedores?

0

7- Para ganhar vantagens competitivas ha emprasagitizam alguma form
de integracdo mais profunda com seus fornecedouesaemaior cooperacdo
estratégica e operacional. Vocé concorda com isso?
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(Continuacao)

Constructos

Questdes de Investigacao para a Entrevista

Relacionamento e
Colaboracéo

8- Como sua empresa realiza essa integracdo mafsnga com seu

fornecedores? Como € realizada essa cooperac@bégita e operacional”

Poderia dar exemplos.

9- A sua empresa compartilha informacdes com oset@mdores? Como
realizado o compartilhamento de informacdes? Quafremuéncia dg
compartilhamento?

10- O compartilhamento de informacbes € diferemcidd fornecedor para

fornecedor?

11- A sua empresa compartilha e divide os riscogustos com 0$

fornecedores? Exemplifique.

12- A sua empresa compartilha recursos (por exeng@ssoas), com se
fornecedores? Por qué? Exemplifique.

7

13- A confianca € um componente importante para rafacionamentd

cooperativo? O que sua empresa faz para desenwlvethorar a confianga

com seus fornecedores?

14- Qual a importancia da Tl (tecnologia da infogd@ no relacionamento qu

na colaboracéo entre a empresa focal e seus faoes®

15- Cite as principais barreiras, em sua opinide, djficultam e prejudicam
relacionamento e o desempenho entre sua empresaeeddores?

16- As barreiras de relacionamento acontecem nessnbperacionais, taticg
e estratégicos? Em que nivel se observa barreasfontes?

')

)

O

Desempenho

17- Que indicadores de desempenho para fornecedd@scontrolados
Poderia citar?

18- E monitorado algum indicador de relacionamef@a8o sim, qual € ess
indicador e como é monitorado e coordenado? Casdag esse indicado
vocé tem conhecimento de alguma empresa que ze@tili

19- Como sé&o definidos os indicadores de desemperduwmo s&o definida
as metas? Os fornecedores participam dessa deftica

20- Esses indicadores s&do padronizados para todosfomecedore
independentemente do seu tamanho ou grau de imp@?a

21- Como os fornecedores recebem o resultado ddgatores de
desempenho e qual a frequéncia? O que se faz gqododoecedor ndo ateng
o indicador? Ha premiacdes para os que atendem?

le
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(Concluséo)

Constructos Questdes de Investigacao para a Entrevista

22- Sao utlizadas, entre sua empresa e seus &mloess, ferramentas
colaborativas de melhoria continua para a melhoraethcionamento e do
desempenho? Caso sim, poderia citar quais ferrasel® melhoria continya
séo utilizadas para superar as barreiras e mellwnalacionamento e p
desempenho?

23- Como sao utilizadas as ferramentas colabostiegamelhoria continug?
Por que essas ferramentas sdo consideradas caildss?a

24- Ha exemplos e resultados quanto a melhora @eioeamento e do
desempenho da empresa cliente e seus fornecedores?

25- Que ferramentas de melhoria continua séo adidig quando ¢
fornecedores ndo atendem os indicadores de deskba®h@s resultados dos
indicadores melhoram?

n

26- O que poderia melhorar na sua empresa refer@ntplicacdo d¢
metodologias ou ferramentas de melhoria continua @a melhora do

Ferramentas de | relacionamento e desempenho?
Melhoria Continua

N4

27- Ha ferramentas de melhoria continua aplicaddsrina colaborativa entre
alguma outra empresa focal e seus fornecedores @araelhora dg
relacionamento e desempenho que seria interessanteempresa utilizar?

Fonte: Elaborado pelo autor

ApoOs definidas as técnicas para coleta de evidéncave ser desenvolvido um
protocolo que estabeleca os procedimentos da ssoeli as origens das fontes e
informagdes (individuos, locais, etc.), conformesatevem Gil (2010) e Fleury et al.
(2010). O protocolo proposto foi desenvolvido sadoi as recomendacdes de Gil (2010) e
Yin (2005), contendo dados de identificacdo, vig@oal do projeto de estudo de caso,
introducéo, procedimento de campo, questbes dal@ste caso e guia para elaboracdo do

relatorio do estudo de caso.

3.2.3 Fase de Execucéo e Descricao das Empresas

O teste piloto foi aplicado em uma das empresaaigp@ um dos entrevistados

selecionados, com o objetivo de testar e verifisaprocedimentos de aplicacdo (YIN, 2005),
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com base no protocolo, visando o seu aprimorantanto em relagdo ao conteudo dos dados
quanto em relacdo aos procedimentos a serem segildm a realizacao do teste piloto foi
planejada previamente a autorizacdo para a conddedentrevista, bem como o0 seu
agendamento. Apos a aplicacéo do teste, teve-shcées de verificar a qualidade dos dados
e identificar se as informacdes obtidas estavamocasfas aos constructos e,
consequentemente, se contribuiam para o atendindestwbjetivos da pesquisa. A partir
disso, pode-se fazer as correcdes necessariasoapndo os procedimentos de aplicagdo e o
protocolo, para uma melhor coleta e analise dosdad

Para o teste piloto foi escolhida a empresa foeabthinada, nesta dissertacéo, pela
letra A. A empresa focal A trata-se de uma mulimaal alema, com filial no Brasil
localizada em Sé&o Leopoldo-RS, e com unidades blecégdo também em paises como
Estados Unidos, China, Austria, Suica e Alemanha.uidade brasileira produz e
comercializa produtos de base tecnoldgica paradaties de silvicultura, agropecuaria e
jardinagem. Possui cerca de 2.000 funcionarios resapta processos que vao desde a
fundicéo, pintura, usinagem, tratamento térmicegcéo de plastico, até a linha de montagem.
A empresa, aléem de atender a linha de montagemmant ao mercado nacional, também
exporta produtos e, inclusive, componentes pardeasais empresas do Grupo mundial. A
empresa focal A, no Brasil, possui certificaca@apelormas ISO 9001, ISO 14001 e OHSAS
18000.

A Figura 8 apresenta de maneira simplificada aiaade suprimentos da unidade
brasileira. Pode-se observar que essa filial inapodmponentes de fornecedores da Asia,
Europa, América do Norte e materiais fabricados pebprio grupo. Além dos fornecedores
internacionais (cerca de 47%), a unidade brasikeina uma ampla gama de fornecedores
nacionais (cerca de 53%).

Apoés o processo de fabricagdo interna dos prodigoBase tecnoldgica produzidos
pela empresa focal em questdo, a unidade brasdbaatece todo o mercado nacional por
meio de suas proprias concessionarias (vendasstagiie de servi¢cos), bem como, exporta
para as demais unidades do grupo localizadas ra@p&uChina e Estados Unidos e, a partir
delas, os produtos chegam as concessionarias desgegentes, abastecendo todo o mercado

internacional.
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Figura 8: Cadeia de suprimentos da empresa foeah &studo

Fornecedor’

Concessionérias Consumidor
Nacionais Final

Unidade China
Unidade USA

Concessionéria

Importado
Asia

Consumidor
Final
Consumidor
Final
Consumidor
Final

Unidade
BRASIL

Fornecedor’

Importado
Europa

. Importado

América Norte
Fornecedor

Importado
Grupo

Fornecedor’

PDDPDI

Fornecedor
Cc

Fonte: Elaborado pelo autor

Apds o término do teste piloto, da analise da dadik dos dados coletados e da
realizacdo das correcbes nos procedimentos deagiticda pesquisa e protocolo, foram
efetuadas as demais coletas de dados na emprasd fdim como nas empresas focais B e
C.

A empresa focal B € uma multinacional voltada parsolucdo de necessidades do
agronegocio. A organizacdo tem centros produtivas Bstados Unidos, Brasil, Franca,
Alemanha, China e outros paises, e conta com ced&dlistribuicdo de seus produtos em
mais de 147 nagdes. A empresa B entrevistada zaesdi em Canoas-RS e conta com 1690
colaboradores, sendo uma unidade cujo principalgsso é a linha de montagem. Além do
processo de montagem, distribuido em trés linhasa®agem, a unidade de Canoas possui
processos de usinagem, tratamento térmico, retibiceura, etc. Os componentes, em sua
grande maioria, vém de fornecedores, sendo queacsnais representam cerca de 64%,
engquanto que os demais 36% correspondem a formeseddernacionais. Apdés a montagem

na linha, os produtos passam pelo processo dedceeisaprovacao final, sendo liberados e
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disponibilizados para faturamento e embarque. A resap focal B, no Brasil, possui
certificacao pelas normas ISO 9001, ISO 14001 e A#83000.

A figura 9 demonstra de forma sucinta a cadeiaugersentos da empresa B. Pode-se
observar que a organizacdo tem fornecedores nagiomeem como fornecedores
internacionais da Europa, Estados Unidos e AsiaelRe também, componentes de outras
unidades do Grupo, oriundas do Brasil e de outagses. Apds a fabricacdo de seus produtos,
a empresa B abastece o mercado nacional e a Ant&ri€al, além das unidades do Grupo

localizadas na Argentina, nos Estados Unidos, magaue no México.

Figura 9: Cadeia de suprimentos da empresa foeah Bstudo

= Unidade

Argentina
Imgortado
Asia

Consumidor

Concessionaria, .
Final

Unidade
EUA

Consumidor

Concessionaria, .
Final

y Impl)zolrJtzdo Unidade Concessionaria Consumidor
Europa Final
‘f\
Importado Unidade Unidade Concessionaria Consumidor
Canoas México Final
Europa
M

Consumidor
Final

Concess.
Nacional

Unidades

Grupo Brasi

Importados
Grupo

Fonte: Elaborado pelo autor

Consumidor
Final

Concess.
America Su

A empresa C é uma multinacional com unidades fat&i€hina, Brasil, Argentina,
Estados Unidos, México, Franca e lItalia. No Braadl, unidades ficam em Canoas-RS e

Manaus-AM. A unidade da empresa focal C pesquisadasituada em Canoas-RS. Tal
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unidade possui 600 colaboradores, que trabalham progessos fabris como estamparia,

pintura, fabricagcdo de aletados e montagem. A esapspresenta uma ampla rede de
fornecedores nacionais e internacionais, sendmgu®cionais representam cerca de 61% e
os internacionais 39%. A unidade de Canoas produpamentos de refrigeracdo para uso

residencial e comercial e também possui certificggglas normas 1ISO 9001, ISO 14001 e

OHSAS 18000.

A figura 10 apresenta de forma sucinta a cadesugementos da empresa focal C de
Canoas. Observa-se que a organizacdo recebe camg®rae fornecedores nacionais e
internacionais, bem como, materiais provenientesimidade do Grupo na Asia. Apds a
fabricagcdo dos produtos, a empresa C abastece cadeemacional por meio de suas
concessionarias, de distribuidores e do varejo.st&ioe, também, a unidade do Grupo na

Argentina.

Figura 10: Cadeia de suprimentos da empresa foeah €studo

Unidade o Consumidor
. Concessionaria .
Argentina Final

Consumidor
Final
Consumidor
Final
Consumidor
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Importados
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Distribuidores

Fonte: Elaborado pelo autor

coletas de dados foram previamente planejados aniaaglos. Além disso, foi programado
guem seriam 0s respondentes principais a serersvtados, evitando assim possiveis
problemas e impasses. Para que os entrevistadbantenlareza quanto ao objetivo e a
importadncia da pesquisa, 0 pesquisador deve repgasainformacdes, além de definir
indicadores de tempo e de recursos consumidos ggEEM usados como estimativa na
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negociacdo para a coleta de dados. O entrevistdeloe, ainda, estar preparado para
esclarecer eventuais duvidas.

Além das entrevistas, foi solicitado acesso a derios e indicadores das
organizacdes, bem como permisséo para realizaayvide observacdo ao chao de fabrica e
aos departamentos administrativos, a fim de aumentanfiabilidade do estudo de caso e
possibilitar a avaliagdo da validade do constraetdorma mais eficaz. Foi criado um banco
de dados, de maneira a organizar e documentar toslatados coletados nas empresas
visitadas. As entrevistas foram transcritas logésap sua realizacdo, ou 0 mais rapido
possivel, de forma a ndo se perderem detalhes itopmessdes e reacdes. Durante a coleta de
dados buscou-se a convergéncia e a divergénciamanto de dados.

A pesquisa realizada nas trés empresas focais @ (B totalizou nove entrevistas,
resultando em 12 horas de gravacdo e em 144 papgarexritas para posterior analise e

compilagdes.

3.2.4 Fase de Andlise

Conforme Yin (2005), a analise dos dados consiste examinar, categorizar,
classificar em tabelas, testar ou recombinar adéecias quantitativas e qualitativas para
tratar as proposic¢des iniciais do estudo de caso.

Para a avaliacdo dos dados foi realizada, primeméen uma narrativa geral do caso e
uma compilagdo dos dados, de tal forma que fosdeidlo na analise somente aquilo que é
essencial e que tem estreita ligacdo com os obgé\constructos da pesquisa.

A fase de compilacdo dos dados foi realizada pgresa focal, focando inicialmente
a compreenséo e compilagéo das trés entrevistaenguesa. Posteriormente, foi realizado o
cruzamento, a analise e a compreensdo das infoesagiire as trés empresas focais, para
cada constructo pesquisado, possibilitando a édraie conclusGes validas a partir das
informacfes pesquisadas e das compilacbes redizadafinalmente, permitindo a
identificacdo de convergéncias e divergéncias @stfentes de evidéncia.

O capitulo 4 desta dissertagéo traz a andlisesidtaelo da pesquisa realizada nas trés

empresas focais e a explanacdo das convergémntinzergéncias identificadas.
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3.2.5 Fase de Conclusao

Nesta fase, 0 pesquisador, baseado no estudoeterneial tedrico, na realizagédo e na
analise das entrevistas e observacdes durantsitassysomados a suas proprias percepcoes,
desenvolve e propde uma metodologia para a apticdégderramentas de melhoria continua
de forma colaborativa entre a empresa focal e esaprdornecedoras da cadeia de
suprimentos, visando melhorar o relacionamento desempenho. A seguir, a proposta é
debatida com o orientador do trabalho de dissastacgéo realizadas alteracbes de melhoria
caso necessario.

Para fechar essa fase de concluséo, foi analisadgsoposta da metodologia para a
aplicacdo de ferramentas de melhoria continua atanguestdo de pesquisa, bem como ao
objetivo geral deste trabalho.

Durante a construcao do relatério de estudo de dag® sempre ser considerado que
os resultados devem estar estritamente relacionadesria, tomando o cuidado para néo
ajustar a teoria aos resultados e evidéncias, nrageso, ou seja, 0s resultados e evidéncias

€ que devem ser associados a teoria existente URYEet al., 2010).

3.3 DELIMITACAO DA PESQUISA

A gestado da cadeia de suprimentos e a sua redagtesas é um tema muito amplo e
complexo, sendo assim € necessario definir algweinitacdes que atendam ao escopo do
projeto desta dissertacéo.

O trabalho foi delimitado na pesquisa de trés esgwréocais com seus fornecedores
de primeiro nivel da cadeia do lado a montantefotore pode ser visualizado na Figura 4.
N&o sera estudado e analisado o relacionamentmpleesa focal com seus clientes do lado a
jusante.

Para atender aos objetivos desta dissertacdo,nuass testudados e analisados em
detalhes foram as formas de relacionamento colaborantre empresas focais e seus
fornecedores, com énfase na utilizacdo de ferraasatd@ melhoria continua como alavanca da
melhora do desempenho dessas empresas e do rataeinio colaborativo entre elas. Os
demais temas relacionados a cadeia de suprimesctio®) gestdo de estoques, gestdo da

demanda, governanca, globaburcing indicadores de desempenho da cadeia global,
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sustentabilidade e cadeia reversa, embora sejaortampes nos dias atuais de uma cadeia de
suprimentos, ndo serdao abordados ou terdo baiaaenf

Outra delimitacdo para o andamento desta pesquea éelacdo ao tempo e aos
recursos disponiveis para a realizacéo do trabglim ¢ limitado ao periodo de realizacédo de

uma dissertagéo de mestrado.
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4 ANALISE DAS ENTREVISTAS

4.1 GESTAO DA CADEIA DE SUPRIMENTOS

4.1.1 Classificacdo de Fornecedores

Conforme Correa (2010), a gestédo do relacionammartofornecedores tem objetivos
de segmentar os fornecedores de acordo com suatémgia para a empresa e desenhar
formas de relacionamento adequadas para cada segnuen maneira a maximizar o0s
resultados das interacfes entre a empresa e smexddores. A segmentacdo é feita
basicamente pela relagdo de duas variaveis: osscdsttransacao e as competéncias centrais
envolvidas.

As trés empresas pesquisadas ndo tém classifidacBwnecedor de acordo com sua
importancia ou tamanho e nem pela relacdo dasvessigustos de transacdo e competéncias
centrais, conforme descreve Correa (2010).

A empresa A possui formalmente uma classificacadfodeecedores baseada no
desempenho de varios indicadores, em especiakadolies de qualidade e entrega. De
acordo com o resultado do indicador, o fornecedoelse uma classificacdo. O departamento
de compras da referida organizacdo apresenta adgudtassificacbes internas dos
fornecedores, que sdo: powmmodity pelo valor gasto com os fornecedores e pelodgpo
material (direto ou indireto), porém essas clasaifies sdo exclusivas do departamento de
compras. Dessa maneira, a empresa A ndo tem utativeiadiferenciada dos fornecedores,
ou seja, ndo ha uma classificacdo dos forneceg@lassua importancia para a empresa ou
pela representacédo do material para o negécio.

As empresas B e C apresentam mais de uma clagéticde fornecedores e esta
depende de cada departamento, ou seja, ndo hdassdicacao Unica e sistémica em relacao
aos fornecedores. As classificacdes existentes eenBsao: porcommodity pelo spend
(valor de compra gasto com o fornecedor) e pelerdpsnho do fornecedor quanto a
indicadores de qualidade e entrega.

As trés empresas reconhecem que uma melhor otagsib dos fornecedores pode
trazer beneficios para a gestdo de fornecedore® ésgo € uma oportunidade de melhoria.
Para que isso ocorra, faz se necessario o envaitomde departamentos como compras,
qualidade, planejamento e logistica, a fim de gqubusque um foco comum na classificacdo
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dos fornecedores. Essa nova classificacdo dev@rdaraa identificar quais sao aqueles
fornecedores que mais precisam de atencédo e a megieaegicamente onde atuar, como
atuar e quando atuar, fazendo com que a empreahd@meus colaboradores dediquem um

esforco adequado para cada situacao.

4.1.2 Conexdes da Empresa Focal e integracao comFasnecedores

As trés empresas convergem para o referencialocpad Lambert, Cooper e Pagh
(1998) referente as conexdes (links) de processo ppdem ser identificados entre os
membros de uma cadeia de suprimentos. Todas elencgan e monitoram seus
fornecedores da mesma maneira, independentemernmdnho ou da importancia de cada
um.

A diferenciacdo no gerenciamento e monitoramenpeigge da situacdo momentanea
do fornecedor para com sua empresa focal. Por dgemporganizacao focal realiza uma
conexao de processo gerenciado, conforme citaddgubert, Cooper e Pagh (1998), para
aqueles fornecedores que nao estdo atendendms@siores, ou seja, ndo estdo cumprindo
suas metas. Com esses fornecedores, a empresdafocath acompanhamento diferenciado
atraveés da realizacao de visitas, auditorias, é@sniplanos de acdds|low-ups etc., com o
objetivo de colaborar com a solugdo do problenmajrdiindo os riscos e evitando problemas
para toda a cadeia de suprimentos. Para os fororeseque estdo atendendo suas metas para
com a empresa focal é realizada a conexao de pmoesnitorado, através de atividades de
rotina como inspecdes de recebimento e monitoram@os indicadores de desempenho de
qualidade e entrega.

As trés empresas concordam que para uma boa gistéadeia de suprimentos é
importante a integragcdo e a colaboragcéo da orggiuzeom seus fornecedores, convergindo
para o citado por Bowersox, Closs e Stank (199 Bs autore§upply chain management
(SCM) pode ser vista como uma estratégia de cadgBorque une as operacdes de negdcio
interorganizacionais com o objetivo expresso derglar uma oportunidade de mercado
compartilhado. As organizacdes pesquisadas tamiéeoam com o descrito por Stank,
Keller e Daugherty (2001) de que a gestdo da cadeiasuprimentos (SCM) “envolve
integracéo, coordenacao, e colaboracédo ao longadidia de suprimentos”. Os entrevistados

citam os seguintes exemplos de colaboracdo ouagpgbcde ferramentas ou metodologias
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colaborativas para embasar a sua concordancia endéiar a integragdo, coordenacao e

colaboracdo com seus fornecedores:

» Troca de informagdes entre a empresa focal e semscedores, realizagéo de visitas,
auditorias e reunibes, com o objetivo de melhorazomunicacdo e entender as
dificuldades;

» Empréstimo de pessoal qualificado da empresa fmaral visitar e ficar alguns dias no
fornecedor, ajudando a mapear e analisar probleééwaécos ou de gestdo com o
objetivo de buscar solu¢des que tragam beneficimsgmbas as empresas;

* Aplicacdo de PDCA ou MASP para ajudar os fornecesiora analise e solucdo de
problemas e para realizar acdes em conjunto colvjetiv de superar problemas e
realizar melhorias;

* Realizagdo de FMEA em conjunto com os fornecedores;

* Realizacdo do evento anual Dia do Fornecedor, que €ncontro estratégico com
todos os fornecedores no qual séo disponibilizadasmacdes a respeito da empresa,
da situacdo do mercado e de oportunidades prewdspassibilitada a integracéo e o
alinhamento entre a empresa e o fornecedor, visamelbora da confianca e do
relacionamento entre eles;

e Qutros.

A empresa A, além dos exemplos citados acima,ze&om seus fornecedores de
forma colaborativa: Eventdsaizenno Fornecedor, buscando reduzir desperdicios exest
aumentar a produtividade e a qualidade, enfim,zaaimelhorias continuas em todos os
processos para beneficiar ambas as empresas eacdplida ferramentd8&OP (Sales &
Operations Planningpara analise de capacidades e controles de enftega ferramenta
possibilita auxiliar, de forma colaborativa, o mg@mento eficaz entre a empresa focal e o
fornecedor, evitando despesas extras e buscarglm, asna negociacdo ganha-ganha entre
as partes.

A empresa B traz exemplos de fornecedores queerernce se desenvolveram através
do contato e dos trabalhos colaborativos realizadogonjunto com a empresa focal, tendo
em vista que aproveitaram e propagaram os conhetsiadquiridos.

A empresa C refere trabalhos efetuados em conpst® reducédo de custos, com a
finalidade de deixar os fornecedores nacionais gm@ispetitivos frente aos asiaticos. Houve
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fornecedores que estavam em situacéo de crise, g@gas a esses trabalhos colaborativos e
de integracao, conseguiram superar os problemasiesgnvolver.

As trés empresas pesquisadas manifestam que aagdeg o alinhamento e a
colaboracédo entre as organizacdes, trouxeram neslmesultados, tanto para a empresa focal
como para seus fornecedores. Dessa maneira, essas ¢oncordam com Petersen, Ragatz e
Monczka (2005) que dizem que muitas organiza¢oédo eentando ganhar vantagem
competitiva pela integracdo mais profunda de seuasetedores nos processos-chave da
cadeia de suprimentos e que iSSO exige uma mai@ecacao estratégica e operacional entre
empresas compradoras e fornecedoras. Os entr@sgstddm que a coordenagao da empresa
focal nesses trabalhos realizados é fundamential, gdém de ajudar a melhorar os resultados
e indicadores, consegue-se aumentar a confiancaredacionamento entre as empresas,
mostrando que os beneficios gerados podem trazarsittacdo ganha-ganha para todos os

envolvidos.

4.2 RELACIONAMENTO E COLABORACAO

4.2.1 Relacionamento e Colaboracao: Beneficios paaa empresas

As trés empresas pesquisadas estimulam um mellamiomamento, com foco no
longo prazo e em trabalhos mais proximos com seusededores, concordando com
Simatupang e Sridharan (2005) e Sheu, Yen e Cig@6)2que afirmam que a colaboracao da
cadeia de suprimentos (SCC) se da entre duas oa engiresas autbnomas que formam
relacionamentos de longo prazo e trabalham muitixiplas para planejar e executar
operacdes de cadeia de suprimentos em direca@tvobjcomuns, conseguindo, assim, mais
beneficios do que se agissem de forma independeatenesma forma, concordam com o
exposto por Chen e Paulraj (2004) e Cousins (280f)e os relacionamentos estratégicos da
cadeia de suprimentos terem demonstrado ser oprqdazem melhores beneficios para as
organizacdes parceiras. Os entrevistados dasm@esas comentam que para a melhora do
relacionamento é importante ndo sé a atuacdo deesenfocal, mas também a iniciativa do
fornecedor na busca de ajuda para a solucdo derobbema ou na busca de melhoria
continua. Aléem disso, também citam a importancialefenir objetivos e metas claras com

seus fornecedores, para evitar duvidas e faalitelacionamento.
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A empresa A traz que em funcdo da concorrénciangpebtividade, a organizagéo
focal e os fornecedores tém que ter consciéncienpartancia do relacionamento entre eles,
definir objetivos em comum e realizar trabalhoscamjunto com foco em reducao de custos.
Um melhor relacionamento e colaboracdo entre a egapfocal e fornecedores, além de
aumentar a competitividade por meio de melhoregltess, proporciona desenvolvimento
do fornecedor e crescimento de ambas as partesgahigacdo A comenta, ainda, sobre a
aplicacdo de ferramentas ou metodologias colabasapara a melhoria continua como, por
exemplo, eventos Kaizen, que contribuem para aareeltio relacionamento e desempenho
de todos os envolvidos.

A empresa B menciona a importancia do relacionamentre empresa e fornecedor,
da realizacdo de trabalhos proximos ao forneceddo elirecionamento de esfor¢cos para
melhorar processos do fornecedor, a partir dazagfio de analises. A organizacdo em
guestdo entende que quanto mais préxima estivéordecedor, quanto mais este souber o
gue tem que ser feito e entender quais sdo ossreEgimelhores resultados serdo obtidos.
Consequentemente, os retrabalhos e desperdiciosudifio e o desempenho das empresas
aumentara. Assim, deve-se buscar continuamenteoraelb contato, bem como o nivel, a
qualidade e a velocidade da informacéo.

A empresa C descreve a importancia da integragfehaacao e relacionamento com
os fornecedores e acredita que através dessesnébsnaes organizacfes conseguem evoluir
juntas e obter melhores resultados. Para uma begratdo e relacionamento é importante,
também, a comunicacao entre as empresas e, parasdgsrealizadas reunides e visitas. A
partir dessas iniciativas, a firma C busca um nredtiohamento em todas as acdes que estdo
acontecendo e consegue perceber a vontade doddoreem evoluir e melhorar. Segundo os
entrevistados da organizacdo C, é importante ooagaialta administracdo de ambas as
empresas para a realizacdo dessa integracaoabd#itrs mais proximos entre elas.

As trés empresas concordam que um relacionamentrdg prazo propicia a
geracdo de melhores resultados para empresa fémalezedores, além de motivar o préprio
fornecedor. O estimulo aos trabalhos mais proxiroos) colaboracéo e integracdo entre as
partes, traz beneficios e vantagens competitivaa pa empresas e para a cadeia de

suprimentos, como 0s exemplos abaixo, citados gelwsvistados:

« Maior estabilidade e ganhos de processos;
* Aumento da produtividade;

* Melhora da qualidade;
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» Melhor atendimento, aumentando a confiabilidadénwecedor;

» Reducédo de desperdicios e de custos nos processos;

* Melhora da capacitagcéo e desenvolvimento do fodwece

* Maior agilidade e velocidade na cadeia de supriosent

* Aumento da competitividade das empresas, da priatede de novos pedidos, da

producao e de novos desafios ;

Aumento na confianca e melhora no relacionamertte @s empresas.

4.2.2 Caracteristicas de Relacionamento

As trés empresas pesquisadas foram questionadaspeito de caracteristicas de
relacionamentos-chave para uma melhor integracdce eima empresa focal e seus
fornecedores. Todas elas concordam com Cadden, Iiegg e Mchugh (2010), que
descrevem que caracteristicas de relacionamentv®caissociadas a relacionamentos de
sucesso da cadeia de suprimentos agregam interai@e®ngo prazo, comunicacao
bidirecional, equipes multifuncionais e altos néveée confianca, com flexibilidade, agilidade
e capacidade de resposta, elementos incorporadestridtura dos valores culturais, das
crencas e normas de cada organizacao parceira.

Na entrevista, cada empresa elegeu as principeastedsticas de relacionamentos-
chave, explicando seu entendimento. A seguir, péesantados os elementos elencados por

cada uma delas.

Empresa Focal A:

» Altos niveis de confianca e relacionamento de lopgzo: se ndo houver confianca, é
invidvel qualquer tipo de relacionamento. Se hous@mfianca, a empresa focal vai
acreditar e continuar apostando no fornecedoraagal-o até o fim. No momento em que
se perde a confianca, acaba tudo e ndo adiantanadés A confianca entre as empresas
leva a um relacionamento de longo prazo;

* Flexibilidade: ha momentos que se cobram padroedet#sdo ou de sistematicas
invidveis para determinada situacdo. Nessas cit@ocias, € necessario ter flexibilidade,
tanto por parte do fornecedor como por parte daesagfocal. As vezes, a empresa focal

precisa que o fornecedor tenha flexibilidade e idaylle de resposta maior para
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determinada situacdo. E citada também pela emfiwseahem questio a flexibilidade de
aceitar uma opiniao e a flexibilidade de aceitde eesolver o problema;

Agilidade e capacidade de resposta: é importanta paresultado das empresas e
essencial para aumentar a confiangca da organizacabnum fornecedor. A capacidade
de resposta é importante quando uma producdo estapooblemas e pode parar. A
agilidade e capacidade de resposta do fornecedatemdimento a empresa focal torna o

relacionamento cada vez melhor.
Empresa Focal B:

Relacionamentos de longo prazo: ndo se pode sdridtista e achar que é por hoje ou por
um ano. Trata-se de construir realmente um relaoi@mto duradouro e de longo prazo,
principalmente porque, normalmente, uma melhorraat®la compra de equipamentos e
atualizacdes, ou seja, demanda investimento, dagueom que deva ser algo planejado
de médio para longo prazo, ndo em curto prazo.l@iomamento de longo prazo traz
mais estabilidade e firmeza ao fornecedor paraizegalinvestimentos e buscar
tecnologias, porque ele sabe que vai estar supopelds pedidos ou pela colocacédo de
pedidos;

Agilidade e capacidade de resposta, aliada a fledade: vive-se em um mercado
muito dindmico e ndo se consegue ter uma programag@ horizonte congelado, por
iIsso a necessidade de haver agilidade e capacidadeesposta em situacdes de
mudanca. Também é citada a importancia da flegdmle em conjunto com esse item.
Essa caracteristica € importante e se observaasos em que se descobre uma falha ou
um problema de qualidade e o fornecedor € desafadwstrar a sua capacidade de
resposta no atendimento de contencéo e, principéénaa solucdo final do problema.
Isso mostra a disposi¢cao e a parceria do forneaceasolucdo de problemas e na busca
da qualidade;

Altos niveis de confianca: € importante criar ulagéo de confianga, pois ela facilita a
compreensao entre o fornecedor e a empresa focsitemgdes de dificuldades, a solucéo
de problemas, ou a identificacdo de oportunidadessyrjam. Um exemplo citado pela
empresa em questdo é uma oportunidade de aumentterdanda e, com isso, a
necessidade de haver o apoio do fornecedor e thr seconfianca de que ele se engaje
nesse desafio e consiga atingir o objetivo prop&tdha baixos niveis de confianca, mais

controles tém que ser criados entre a empresadaml fornecedor, gerando, assim, mais
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custos. Dai a necessidade de trabalhos proximas,bgequem melhores resultados e
aumento da confiancga. E citada ainda, a importataimansparéncia entre o fornecedor e
a empresa focal. A transparéncia € entendida riaeate se debaterem os problemas, de

se buscarem solucdes, além de se comemorarensas boias.
Empresa Focal C:

* Altos niveis de confiangca: € uma caracteristica omamte para se alcancar um
relacionamento de longo prazo. A confianga trazhorekentendimento, facilidade na
comunicacédo e melhor relacionamento entre a emfweabe seu fornecedor;

» Agilidade e capacidade de resposta: 0 mercadodasédnico, o tempo é escasso e a
resposta precisa ser quase sempre de curto prado,&bem importante o fornecedor ter
uma virada rapida. Um exemplo citado é uma situag@oque ha uma necessidade
especifica de qualidade, na qual o fornecedor saetiostrar agilidade e capacidade de
resposta rapida. Hoje, a velocidade é tudo. Eg&ddi a velocidade no atendimento ou
entrega, a rapidez na solugdo de um problema, @duigw de uma cotacdo e a execucdo
de um desenvolvimento ou de uma amostra;

* Relacionamentos de longo prazo: essa caracter@igtanta e da uma visdo de onde se
conseguira chegar com a base de fornecimento qpessei hoje. Esse elemento esta

muito ligado a confianca entre a empresa focalagrecedor.

4.2.3 Compartilhamento de informagdes, recursos éscos

As trés empresas entrevistadas compartilham infgdesa com seus fornecedores,
ressaltando a importancia da comunicacdo de dums Wlém do compartiihamento de
informacdes, todas elas ajudam e dao suporte assfemecedores por meio de recursos
proprios e em especial pelo conhecimento de selabaradores. As organizactes
pesquisadas elencam exemplos de desenvolvimentfordecedores e de projetos de
colaboracdo conjuntos, como praticas de reducadedperdicio, melhorias de processo,
qualidade e atendimento, melhorias no desenvolionéa produtos, reducdes de custo, etc.,
gue beneficiam todas as empresas da cadeia demsapos. Os resultados positivos
acontecem em funcéo da troca de informagodes, tlaagi&o de trabalhos colaborativos e em

equipe e da demonstracédo de confianca aplicada @m@mpresa focal e seu fornecedor, pois
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na troca de informacdes e no compartilhamento deses para buscar melhorias ou solugdes
de problemas, as empresas também compartilhamsriscoustos. Assim sendo, as trés
empresas concordam com Bowersox, Closs e StankB)200e expdem que as empresas
trabalham juntas e em parceria, compartilhandornmégdes, recursos e riscos, e tomam
decisbes para realizar resultados benéficos pabmsantlas também estdo de acordo com
Angeles e Nath (2001) e Holweg et al. (2005) pareny os esforcos de colaboragcéo podem
incluir coordenacédo do desenvolvimento de prodetgsaticagust-in-time troca de dados
sobre previsdes de demanda e prazos de entregas@odde custos e outras informacdes
estratégicas.

A seguir, sdo explanados varios exemplos relatpdtiss entrevistados para embasar
as afirmac0des citadas referentes a troca de infdesa compartilhamento de recursos, riscos
e custos.

Um dos exemplos citados € a realizacdo do eventmlabia do Fornecedor
(Supplier Day. Nesse evento sao compartilhadas informacéesasfornecedores com a
apresentacdo de uma visdo macro do negocio, cavulgatdo de dados do mercado e das
commoditiescom a explanacdo de questdes relativas a quelidexs resultados do ano
anterior e as premiacdes de fornecedores com mdksempenho, com a abordagem de
novos produtos e projetos e com a publicacdo daspeetivas de crescimento e dos
desafios. Isso da muita credibilidade e confiarogsafarnecedores. Tal evento é considerado
um encontro formal e estratégico para as empr&sasa. 0s respondentes, os fornecedores
gostam e se sentem parte dessa cadeia, pois retefoemacdes exclusivas e importantes
gue se tornam oportunidades para que eles tambenejpin e verifiquem como podem
ajudar a empresa focal e a cadeia como um todo.

As empresas A e C utilizam um portal chamado dendemdorOnling para um
compartilhamento padréo de informacdes com seusededores, no qual, diariamente, os
fornecedores conseguem ver as informacfes ne@sgdara o seu planejamento pelas
demandas necesséarias e também visualizar como sst&o indicadores de qualidade e
entrega. Com as informacfes colocadas nesse portaggue-se gerar um entendimento do
que esta acontecendo na cadeia e na relacdo emtezddor e empresa focal. O fornecedor
consegue ver diariamente quais sdo as entregasma sElizadas, caso estejam programadas.
As empresas A e C consideram esse portal como emanfenta colaborativa de melhoria
continua, por sua troca de informacdes compartibad modonline agil, de facil acesso e
simples comunicacdo. A empresa B ainda ndo tem onalp porém, na entrevista,

mencionou o interesse e reconheceu os benefi@oagiidade de tal ferramenta, conforme
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descrito pelas empresas A e C. A organizacdo Baittho momento, outros meios eletronicos
mais simples para trocar informacdes com seus dedwes, porém tem interesse em
implantar um portal para facilitar e tornar maid agcomunicacdo. As trés empresas apontam
que a troca e o compartilhamento de informacoetitémec a tomada de decisbes para a
solucdo de um problema ou para a realizagdo deonedhcontinuas.

Os entrevistados das trés empresas citam, tambétitizacao de reunides e de visitas
comerciais ou técnicas, a troca de e-mails, osfotedenas, as teleconferéncias, as
videoconferéncias, etc., como outros instrumenéosainunicacao e de troca de informacdes
com seus fornecedores.

As empresas A, B e C manifestam que o compartilhtonge informacgdes, de uma
forma geral, é padréo para todos os fornecedorsseNaspecto, pode haver alguma variacao
para aqueles fornecedores que néo estdo com shoadores de desempenho bons, sendo
que para esses h& necessidade de um grau dedotexagnvolvimento maior. Igualmente é
necessdaria uma maior interacdo e partilha de irdopbes com os fornecedores que estédo
participando do desenvolvimento de algum novo pimcau de trabalhos de melhoria
continua em conjunto com a empresa focal. As eraprnessquisadas comentam que para 0S
casos de fornecedores com baixo desempenho nasadiodés € realizado um trabalho
diferenciado através de visitas, reunibes pararrodaiclo PDCA e fazeifollow-up do
andamento das ag¢des e dos resultados.

Referente ao compartilhamento de recursos, asetrgsesas, nas suas entrevistas,
mostram exemplos de compartilhamento de recursosahos com seus fornecedores, na
busca de melhores resultados para as empresas & patleia de suprimentos. Elas registram
encaminhar seus engenheiros, técnicos ou esptgalmra ajudar os fornecedores em
dificuldades com algum assunto técnico. A empresal fenvia alguém da sua estrutura, com
conhecimento para ajudar o fornecedor em quest@egjudlidade, processo, produto,
planejamento ou em algum outro assunto especfiim@ buscar a solucdo de um problema
ou uma melhoria continua que resulte em benefipagm ambas as empresas. As
organizacdes focais pesquisadas mencionam, tamlésmamentos realizados nos
fornecedores por pessoas do seu quadro pessgatotap ferramentas da qualidade, ciclo
PDCA, MASP, FMEA, etc.

As trés empresas revelam encaminhar engenheirqealielade do fornecedor (EQF)
para visitar os fornecedores a fim de ajudar enoscake dificuldades, fazer avaliagdes,
compartilhar informacdes e conhecimentos, focaedpecialmente, a qualidade e o controle,

bem como a estabilidade e a melhoria do processsesEtrabalhos sao realizados com
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fornecedores novos ou com fornecedores ja existegte buscam desenvolvimento e
aprimoramento. Nessas avaliacdes podem surgirtfiegede possiveis investimentos.

A empresa A cita um exemplo de envio de um plamejdé producdo para ajudar o
fornecedor a reestruturar a sua area de planejareestntrole de producao e para treinar um
novo planejador. A mesma organizacdo também qitariécipacédo de funcionérios seus em
Kaizensnos fornecedores. A empresa B apresenta melhcggtabilizacdo do processo de
solda por meio da atuacdo de um especialista seo a0 fornecedor. A empresa C cita 0
auxilio do seu pessoal de compras para ajudar reededor na orientacdo e compra da
matéria-prima e no trabalho de beneficiamento, ltaasdo em beneficios para ambas as
empresas. Além destes exemplos de compartilhandentecursos, as empresas A, B e C, nas
suas entrevistas, citam outros exemplos.

Quanto ao compartilhamento de riscos e custos cems $ornecedores, as trés
empresas concordam que realizam essa atividadear@-dia. Elas descrevem que esse
compartilhamento acontece quando a empresa focadlediinformacdes de rotina e
estratégicas, demonstrando confianca nos seuscémtoees, quando envia seus colaboradores
para ajudar na busca de solucdes e trabalhos demasl, quando realiza diferentes tipos de
treinamentos e workshops assumindo 0s custos, quawveiste tempo no desenvolvimento de
fornecedores e quando prioriza a mudanca de urmiosEmento de curto prazo para longo
prazo. Percebe-se que as trés empresas buscam pedde de relacionamento e,
eventualmente, investem nos fornecedores. Essealgdons exemplos que demonstram o
envolvimento da empresa focal quanto aos custsE@srem estar apostando e confiando no
fornecedor.

As trés empresas também citam a confianca depagitasl fornecedores referente ao
cumprimento dos prazos de entrega. Esse € outrmpbxedo dia-a-dia referente ao
compartilhamento de custos e riscos, pois a empiesa confia que os fornecedores
cumprirdo os programas planejados para que ela @dsader o mercado ou o cliente final,
caso contrario, podera haver insatisfacfes e phkysises clientes. Por isso € necessario que as
empresas de uma cadeia de suprimentos tenham hbohamaénto e relacionamento e
capacidade de suportar eventuais flutuacdes nadgsed

A empresa A descreve a situagdo de um fornecedorproblemas financeiros que,
por meio de uma ajuda inicial, com a aquisicdoldens insumos, com orientacbes e com a
organizacdo de um planejamento com foco no relaoi@mto no longo prazo, saiu do
vermelho e melhorou o desempenho. As empresas BienCionam o investimento realizado

em um fornecedor para melhorias no processo e sengeenho do mesmo. A empresa B cita
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0 pagamento antecipado feito a fornecedor paraagjech situacdo critica, demonstrando
confianga e, consequentemente, trazendo benefiaiasas empresas.

Todos os exemplos citados pelas empresas referemtesompartihamento de
informacdes, de recursos, de riscos e de custasiea finalidade: os beneficios e resultados
gue trazem para a empresa focal, para os seuséalores e para o cliente final, bem como o
aumento da competitividade dessas empresas e dadeia de suprimentos.

4.2.4 A influéncia da confianga no relacionamentootaborativo

As empresas A, B e C concordam com a importanc@dhanca como caracteristica
de relacionamento-chave entre uma empresa foelsfernecedores. Para as trés empresas,
a confianca € essencial no relacionamento coldborata falta desse atributo inviabiliza ou
dificulta qualquer tipo de relacionamento colabgmatAs empresas A e B comentam que
uma menor confianca traz a necessidade de maimeéntre as empresas, gerando, assim,
mais custos para elas. As organizacfes pesquisaelasionam que o desenvolvimento da
confiangca entre as empresas propicia e facilitelacionamento de longo prazo, trazendo
também melhor entendimento, facilidade na comuémacna troca de informacdes e melhor
relacionamento colaborativo, além de beneficicssaltados positivos para as empresas.

Dessa maneira, os entrevistados concordam com A@R01l) que expde que
confianca é um mecanismo essencial para formar mokdes e relacionamentos
cooperativos e que ela se desenvolve através ddiaféslade baseada em interacdes
repetidas, em interesses mutuos, em compreensaocustgs inter-relacionados e em
beneficios, valores e normas que geram comportamneiet confianca. Adler (2001) também
cita que mecanismos que geram confianca frequentemaatam tipos de contato, reputagao
e comunidade de rede de parcerias confiaveis. &sampresas descrevem varios exemplos
do dia-a-dia que demostram concordancia com A@@X) e mostram o desenvolvimento da
confianca de seus fornecedores.

O evento Dia do Fornecedor realizado anualmenteaspetés organizacdes
entrevistadas € um exemplo de desenvolvimento déaoga, pois a empresa focal, nesse
dia, propicia um encontro aos seus fornecedores quanentar a interacdo, a proximidade, o
compartilhamento de informacdes, bem como parasaptar as dificuldades e oportunidades
do mercado, proporcionando, assim, uma troca desges mutuos entre as partes. As
empresas focais comentam que quando os forneceztimrrem esse cenario de dificuldades
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ou oportunidades é mais facil elaborar planejanseattrabalhos colaborativos com eles, ou
seja, torna-se mais simples compartilhar esforcosces para enfrentar essas situagbes e
buscar resultados e beneficios para as empresaa tofda a cadeia de suprimentos.

O desenvolvimento da confianga, na opinido dasem@sresas, depende da interacao
entre as organizagdes, ou seja, do grau de enga@das empresas e da sua entrega por
melhores resultados. A firma A cita que ndo adianganpresa ter um nome no mercado e nao
ter esse engajamento, interesse mutuo, interagpetidas e entrega, pois nao vai haver bons
resultados. A empresa focal C expfe que a entregangajamento sO sao percebidos quando
as empresas estdo trabalhando juntas no dia-arel@izando trabalhos cooperativos,
buscando solugdes para os problemas ou executagliormas. A firma focal B descreve que
a interacdo entre as empresas na busca de melleobaseficios deve ser realizada com
transparéncia. Se existe transparéncia, facilita-senstrucdo de um ambiente de confianca.
A transparéncia serve nao sO para mostrar as cgisasdo estdo bem, mas também para
valorizar e mostrar 0s aspectos positivos. A omgagdio focal C evidencia que a transparéncia
possibilita o inicio de um trabalho cooperativo etidizacdo de ferramentas colaborativas
para a busca de resultados e beneficios para aathasnpresas, aumentando assim a
confianca e o relacionamento.

As trés empresas citam o monitoramento de indiesdera comunicacdo com seus
fornecedores como pontos importantes para incenbivalacionamento ou servir Como um
alerta para analises e acOes. Para os fornecedmreproblemas nos indicadores realizam-se
trabalhos cooperativos e aplicacdo de ferramerglbarativas com a finalidade de trazer
resultados, readquirir confianca e melhorar o refemento.

A empresa focal A comenta sobre a realizacdo detevkKaizende uma semana nos
fornecedores, para a busca de melhores resultadasigo, qualidade e atendimento, o que
gera uma interacdo entre as partes, melhorandmfearmpa e o relacionamento, além dos
beneficios e ganhos proporcionados pkhkizen O Kaizen é, portanto, uma ferramenta
colaborativa importante utilizada pela empresalfdaaos seus fornecedores.

As trés organizacoes revelam que a estabilidadengaesa focal também é um fator
que ajuda a desenvolver a confianca dos forneced@eando a empresa focal é sodlida,
padronizada e com valores e normas claros e ddswcmansmite e constroi confianca nas

suas relagoes.
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4.2.5 A Tecnologia da informacao no planejamentorelacionamento colaborativo

Conforme as trés empresas entrevistadas, a tecaalegnformacdo tem importancia
e influencia o planejamento e relacionamento colthm entre as empresas de uma cadeia
de suprimentos, em funcédo da complexidade e daetitipplade das cadeias de suprimentos.
E fundamental a informagéo fluir com muita rapidezjualidade para as empresas serem
competitivas. A qualidade da informag&do dependeidel de confianca e compartilhamento
das informacdes desenvolvido entre as empresagai@@ da tecnologia da informacao tem
desenvolvido o papel de agilizar e simplificar cagez mais o compartiihamento de
informagdes, facilitando a tomada de decisdes elane@amento colaborativo entre as
empresas, trazendo resultados e impactos posithmsdesempenho delas. As trés
organizacdes convergem para Petersen, Ragatz ezkéo(®005) que citam que avancgos na
tecnologia da informacéo estdo tornando possivelngsesas compartilharem informacdes
de planejamento mais rapida e facilmente. PeteRagatz e Monczka (2005) dizem que os
resultados mostram que o planejamento colaboragfetivo € dependente do nivel de
confianca e da qualidade de informacdo compartiledre as empresas.

Os entrevistados das trés organizacdes comentana tgmnologia da informacgéo é
fundamental no relacionamento e na colaboragace ear empresas de uma cadeia de
suprimentos, que ela € um elemento facilitadoretiecfes e que € uma necessidade basica,
seja em nivel de operagdo, em nivel de gestadcaparaada de decisdo ou de desempenho de
indicadores. Comentam, ainda, que se por um ladweead de informacdes € demais, por outro
lado trata-se de um fator essencial para saber cwnempresa esta indo e, para isso,
necessitam-se indicadores. Os indicadores devear ésfponiveis de forma rapida e
confiavel, por meio da tecnologia da informacaoseja, de softwares e de computadores que
tragam essas informacgfes da forma que a empresssitac

As trés organizacbes também mencionam a utilizalgiderramentas como MRP
(material requirements planninggu planejamento de necessidade de materiais) e EDI
(electronic data interchang®u troca eletrbnica de dados) para agilizar e ifipal a
informacé&o e, consequentemente, ajudar no planajaneerelacionamento colaborativo entre
as empresas.

As organizagdes A e C enfatizam novamente a fem@nelaborativa denominada de
portal Fornecedo®nline (Supplier Onling, onde, diariamente, o fornecedor consegue ver as
informacdes necessarias para o seu planejamerigstdas demandas da empresa cliente,

além de visualizar os seus indicadores de qualidateentrega.
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A empresa C mostra um exemplo da facilidade de oaragdo que a tecnologia da
informacdo trouxe em relagédo a passagem de pedidesenhos.

A organizacdo A manifesta a dificuldade que teaisocndo houvesse a tecnologia da
informacé&o hoje. Por exemplo, como a empresa fac@, em uma situacdo de mudanca da
demanda do mercado e, consequentemente, do mrodecdo, para avisar e replanejar com
todos os fornecedores?

Mesmo com a facilidade, a rapidez e a qualidadeag@enologia da informacéo (TI)
pode trazer para as empresas no compartiihamentmfdenacbes e na melhora no
relacionamento e colaboracéo, a opinido dos esteslds € que 0 contato entre as pessoas
continua importante e essencial para a integragdoetacionamento colaborativo. Pode-se
dizer que ambas as formas se completam. As empfeddse C expressam que 0 contato
pessoal € um diferencial que ajuda no desenvohtomea confianca e na melhora do
relacionamento. Manifestam que € impressionanteoaomm visita, uma troca de ideias, uma
reunido, um almoco ou jantar, podem fazer a difgxraro relacionamento e nos resultados.
Em outras palavras, as empresas ndo sdo nada gessass e dependem da interacdo, do

engajamento, da motivacédo, da competéncia e degantie seus colaboradores.

4.2.6 Barreiras que afetam o relacionamento e o daapenho

As trés empresas pesquisadas foram questiona@speito de barreiras que afetam
o relacionamento e o desempenho entre sua empsieEsssdornecedores e concordam com
Moberg, Speh e Freese (2003), Barratt (2004), gdlinKeller e Hansen (2006), Sivadas e
Dwyer (2000) que citam as seguintes barreiras ¢fumildfam e prejudicam a implantacéo e
gestao da cadeia de suprimentos: falta de confidalten em compreender a importancia da
integracdo da cadeia de suprimentos e conhecinestificiente; medo associado a perda
de controle; desalinhamento de objetivos e metastas conflitantes; falta de comunicacéo
ou fracos sistemas de informacdes; baixo empenhtramlhos de relacionamentos; foco
no relacionamento a curto-prazo ao invés do longizqy complexidade dos assuntos
ligados & cadeia de suprimentos e; culturas orgai@ais incompativeis entre os varios
parceiros.

Na pesquisa realizada com as trés empresas faeala, uma elegeu as principais
barreiras explicando o seu entendimento. As bagaitadas sdo apontadas de uma ordem

maior para menaor.
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Empresa Focal A:

Falta de confianca: se nao existir confianca havemd&a grande dificuldade no
desenvolvimento de um bom relacionamento, o qu@ugioard o desempenho e a
parceria. O relacionamento se desenvolve na caafia) caso tal atributo nédo se
desenvolva, tem-se um problema. A empresa focalmbém cita o cuidado quanto ao
excesso de controles para com os fornecedores.o8maizacao focal tiver necessidade
de controlar muito € porque ndo confia e se issmtace é porque ndo ha um bom
relacionamento;

Desalinhamento de objetivos e metas e metas @tds: quando ndo se tem oS mesmos
objetivos ou 0s objetivos ndo estdo alinhados mslda problemas. Metas conflitantes
geram expectativas diferentes e estratégias totééniversas. E importante explicar os
objetivos para o fornecedor com o foco no clieptas isso vai influenciar os resultados
de ambas as empresas;

Falta de comunicacdo ou fracos sistemas de congdmicajuando ndo ha uma boa
comunicagado as coisas ndo fluem como deveriang daportancia de se ter sistemas de
comunicacao eficientes para haver um bom e ramdpartiihamento de informagdes. A
boa e rapida comunicacdo esta ligada as tecnolaigap®niveis de hoje, por isso é
importante que a empresa focal busque tecnologasintbrmacdo e oriente 0s
fornecedores nesse sentido;

Falha em compreender a importancia da integracdocadieia de suprimentos e
conhecimento insuficiente: hoje ndo da para comam fornecedores que nao
compreendam a importancia da integracdo da cadesupgtimentos; é fundamental que
as empresas conhecam e compreendam o0 seu neggu® saibam que para uma boa
gestdo da cadeia de suprimentos é importante grag@o e o relacionamento entre as
empresas da cadeia,

Foco no relacionamento de curto-prazo ao invédgd prazo: isso dificulta qualquer
tratativa de relacionamento. Para conseguir dedemva confianga e um melhor
relacionamento entre uma empresa e seu fornecédoecessario um foco de longo

prazo.
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Empresa Focal B:

Falta de comunicacao ou fracos sistemas de congdwicdiariamente trafegam dados e
informagdes entre as empresas e, dependendo ddaggatla comunicagdo entre elas,
pode haver barreiras importantes que dificultanmelacionamento e a gestdo de uma
cadeia de suprimentos. Uma acdo em desenvolvimeateempresa focal B é a
implantacdo de um portal via web. Esse portal teci@amento, quando estiver pronto,
vai ajudar a melhorar o compartiihamento de infag®es e o relacionamento. A
ferramenta em questao vai facilitar o fluxo de infacbes em relagédo aos indicadores,
pois serdnline Um fator importante em relacdo a comunicacadransparéncia;

Falta de confianca: a confiangca se constréi aodagy tempo, mais com exemplos e
acOes do dia a dia do que com discurso. Existe aneatacdo da empresa de que se
procure ouvir e entender o fornecedor, bem comaudese explique para ele a situacao
atual e as adversidades que estdo acontecendosidgsfica deixar bem claro para o
fornecedor quais sédo os problemas e quais saof@asatdes que a empresa tem. Ao
mesmo tempo, perguntar para o fornecedor quaiaséaas dificuldades e como se pode
ajudar. Com essas atitudes do dia a dia é que rstréoe reforca a confianca. E
importante esse relacionamento de confiangca n&oaapentre um departamento da
empresa e seu fornecedor, mas também o trabalhtoejunto do pessoal de compras,
planejamento e qualidade de ambas as empresasd®@santem um bom nivel de
confianca e relacionamento, as dificuldades qugesarsdo mais facilmente superadas.
Isso se da pelo fato de as pessoas que trabalhssasnempresas conseguirem criar, no
dia a dia, um laco especial de confianca e relacmamto, sendo que fardo de tudo para se
ajudarem e superarem as dificuldades;

Desalinhamento de objetivos e metas e metas @mtfs: quando ndo se tem 0S mesmos
objetivos e metas, certamente havera barreiras nflitoe entre as empresas e 0s
resultados ndo serdo os melhores. Para fazer baalento de objetivos e metas, a
organizacgéo realiza, anualmente, o evento Dia dae€edor Supplier Day, além de
workshops e reunides com os fornecedores em ds/epsasibes. Essa abertura e
compartilhamento de informacfes tem como foco whalnento de objetivos, metas e
planejamentos. A empresa focal B também tem adalisam seus fornecedores qual € a
gestao deles sobre a cadeia, qual a politica dguestde onde vem a matéria-prima deles
e qual o custo, como € a logistica, etc., com eng#o de poder ajudar e encontrar

beneficios para ambas as empresas e para todeeia.cAtEm disso, a empresa focal
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trabalha com ferramentas de qualidade como PDCAaeop de acdo, buscando o
alinhamento entre as partes, bem como o entendnmdmtquais acées atenderdo as
necessidades e os indicadores de desempenho deesag)pnelhorando os resultados e o
relacionamento;

Foco no relacionamento de curto-prazo ao invésodgd prazo: quando alguém foca o
relacionamento de curto prazo esta sendo imediaisso ndo traz um bom impacto mais
adiante. A mudanca do relacionamento de curto ppara o de longo prazo também é
uma questdo de confianca, ou seja, significa aabdecaumento de confianca entre as
empresas. Os contratos de longo prazo trazem mestaibilidade, confianca e
comprometimento entre as empresas;

Falha em compreender a importancia da integracdocadkeia de suprimentos e
conhecimento insuficiente: essa falta de compreent&erva-se, as vezes, dentro do
proprio fornecedor em relacdo a sua cadeia de msaptos, demonstrando, assim,
dificuldades, falta de estrutura ou conhecimentuficiente sobre a importancia da
integracdo da cadeia de suprimentos. Normalmesie @&ontece com fornecedores

menores ou de médio porte.

Empresa Focal C:

Falta de comunicacdo ou fracos sistemas de cong@imicaguando a empresa nao
consegue passar para o fornecedor o que precisquando ha alguma falha na

comunicacdo entre cliente e fornecedor, inicia-se processo de dificuldade de

relacionamento e até mesmo de fornecimento. Assimdcs 0 canal de comunicacao tem
gue funcionar de forma exemplar e ndo pode havehume tipo de interferéncia que

impeca o completo entendimento da mensagem. Osdngdque a empresa tem em
relagdo a isso vao desde o encontro estratégico aifiornecedores até as reunides
presenciais;

Falta de confiangca e foco no curto-prazo: quandm pdde confiar no fornecedor, a

empresa focal perde um importante pilar e dificiiteeconsegue ter um relacionamento
bom e comprometido com ele. O relacionamento déargya € muito importante para o

alcance dos resultados e beneficios entre as emsprd2ara possibilitar esse

relacionamento de confiangca, a empresa busca ibiieasdo e uma conduta correta e

ética para com seus fornecedores, para que, desd® mambém possa incentiva-los a
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fazer o mesmo. A barreira foco no curto-prazo agsndo longo prazo esta interligada
com a barreira falta de confianga;

« Falha em compreender a importancia da integraciocatkeia de suprimentos e
conhecimento insuficiente: € uma barreira critipais a organizacdo C possui muitos
fornecedores e ndo se trata apenas de entendst@a ga cadeia de suprimentos dela com
os seus fornecedores, mas sim entender como aspaiis)fornecedores fazem a gestao
com os seus préprios fornecedores, como se dégragfio entre essas empresas e qual é
o nivel de importancia atribuido. A organizacdaapasombater essa barreira, procura se
aproximar do fornecedor para conhecer e ensinafprs@ecessario. Muitas vezes o
fornecedor ndo se da conta de que se o clienteed&@ebem, ele também vai estar bem.
Normalmente os fornecedores menores tem maiouttihde de enxergar o todo;

» Desalinhamento de objetivos e metas e metas aonté: essa barreira dificulta o alcance
dos bons resultados entre as empresas, dai a &énpiardo evento estratégico anual com
os fornecedores e das reunides presenciais, cdyjetivo de aproximagao, comunicacao,
trabalho em conjunto e integracdo. Consequentementaeeca-se a gerar confianca,
alinhamentos e melhores resultados. Quando se gumseealizar essa pratica,
caminhando junto com o fornecedor, tendo o mesmo ® indicadores, os resultados
acabam surgindo;

» Complexidade dos assuntos ligados a cadeia darseqos: para a empresa focal C essa
barreira esta ligada a complexidade logistica, e gunaba dificultando e tirando a
flexibilidade, além de gerar situacdes criticageerst empresa e seus fornecedores. A
complexidade se torna maior quando se tem um nureEeado de fornecedores
internacionais, sem contar os fornecedores nacogaé também tém seus materiais
importados. Isso torna a gestdo da cadeia de s mais complexa, sendo um
desafio para a empresa focal superar. O que a femdeito para transpor essa barreira é
analisar os elos mais fracos da sua cadeia e @#acdal seu fornecedor para buscar maior
alinhamento e previsibilidade. Um exemplo praticoglie a empresa tem realizado € o
contato do pessoal da importacdo da organizacd@b ¢oen o pessoal da importagcdo do
fornecedor, a fim de trocar ideias e ver as mekhalernativas, visando custo, qualidade

e atendimento.

As trés empresas pesquisadas concordam com a gdionda Barratt (2004) de que as
barreiras existem em niveis operacionais, taticestetégicos. Ndo houve consenso e uma

opinido segura quanto ao nivel em que se obseraamifas mais fortes.
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4.3 DESEMPENHO

4.3.1 Indicadores de desempenho

As trés empresas possuem indicadores de desemparantornecedores e concordam
com Kaplan e Norton (1997) no que se refere a a&itdgnedir é importante: o que ndo é
medido ndo é gerenciado”. Porém nao convergenrantente para Correa (2010) no que
tange a utilizacao de todos os seis critérios itapbes para o desempenho dos fornecedores:
custo, produtividade, servico e satisfacdo, fldixiade e inovacdo, qualidade e
relacionamento. Os principais indicadores de desahp para fornecedores, conforme as
organizacgdes pesquisadas, sao descritos abaixo.

 PPM (partes por milhdo): indicador de qualidadgaflo a qualidade do fornecedor e
utilizado pelas trés empresas focais desta pegaquisartir do qual se avalia a quantidade
de pecas defeituosas por milhdo de pecas recebidas;

* Nota de qualidade de fornecimento (Cifra de qudkjlaindicador de qualidade utilizado
pela empresa focal A para avaliar o cumprimento deguisitos de qualidade
especificados para conformidade dos produtos ganfoverificados durante a inspecao
de recebimento ou na linha de montagem;

* Numero de interrup¢des que o fornecedor causanha e montagem ou de recebimento:
indicador citado e utilizado pelas empresas foBasC;

« Indicador de entrega dentro do prazo: indicaddizato pelas trés empresas focais para
avaliar a entrega do fornecedor medindo o percknei@ntrega de pedidos dentro do
prazo;

* Numero de relatérios de acdes corretivas e avalidgéeficacia da resposta: indicador
utilizado pelas trés empresas focais para avalguamtidade de ndo conformidades e a
eficacia da analise e da solucdo do problema;

* Indicador de aprovacao na primeira analise (RFft figst time = certo na primeira vez):
indicador utilizado pela empresa focal B para pedasnovos desenvolvimentos,
avaliando a eficacia de aprovacao na primeira samali

e Indicador de desempenho do fornecedor (SPM suppiformance management):
indicador utilizado pela empresa focal C para avalis impactos na manufatura por

atraso ou por replanejamento;
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» Percentual de reducdo de custo: indicador citatks pempresas focais A e C, realizado
pelos departamentos de compras e fornecedores;
* Avaliacbes qualitativas realizadas pela empresal fédg referentes a aspectos de

cooperacao e flexibilidade, as quais o departansmf@anejamento avalia.

Em relacdo ao indicador de desempenho ligado acioe@mento, as trés
organizacdoes focais ndo tem esse indicador estddure em consenso em Seus
departamentos e, assim, ndo o utiizam com os ¢edwes. Nas entrevistas foi
mencionado o relacionamento comercial entre a esapgeo fornecedor, mas o que Correa
(2010) cita é algo mais abrangente. O autor desajae a medi¢cdo de desempenho ligada a
relacionamento é regulada por aspectos mais obgtsomo 0s contratos e os acordos de
nivel de servico, e por aspectos mais subjetivasre por isso menos importantes como,
por exemplo, 0s niveis de confianca entre os pasala cadeia de suprimentos. Se o
relacionamento entre parceiros numa cadeia demsaptos é tdo importante para 0 sucesso
da cadeia, também é essencial que se meca esstoagj®e trés empresas entrevistadas
convergem para 0S aspectos mais objetivos, por@npratica, ndo convergem para 0S
aspectos mais subjetivos, pela dificuldade da ayadi de tais critérios.

A empresa focal B deu um exemplo de uma tentatntariar de se atribuir uma
avaliacdo (nota) ao relacionamento com o fornecelHissa avaliacdo se dava entre o
comprador e o fornecedor, porém observou-se quendép muito do momento entre eles,
pois houve situacdes em que o comprador tevedadiis na negociacdo com o fornecedor e
conseguiu uma reducdo no preco, e ja, em outro momem funcdo de uma situagdo
adversa do mercado, o desconto ndo foi concedidenda, inclusive, reajuste de preco, o
que deixou o comprador insatisfeito. Esses fatores,opinido da empresa focal B,
influenciam muito a subjetividade ligada a essecambr, tornando dificil a utilizacdo dele.
As organizagfes n&do souberam citar nenhuma emguesatiliza esse indicador de avaliagao

dos niveis de confianca e de relacionamento.

4.3.2 Defini¢cdo dos indicadores, metas e premiacdss fornecedores

As trés organizacOes revelam que os indicadores raetas sao definidos por elas
mesmas e que os fornecedores n&o participam desgd@b. Os fornecedores, por sua vez,

sao informados sobre os indicadores e metas eaecéleinamento e orientacbes para que
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possam tirar davidas e ter uma compreensao cllaleda com a empresa focal. Esta define
os indicadores e metas baseada no seu préprioinegém orienta¢cdes do grupo corporativo.
As trés empresas focais também revelam que osashaties de desempenho sdo 0s mesmos,
independentemente do tamanho ou da importanciamededor. O que pode variar de um
fornecedor para outro sdo as metas, em funcédopdodie processo oaommodity Por
exemplo, o nivel de PPM (partes por milh&o) papazesso de fundicdo € maior do que o
PPM de um processo de usinagem. Para cada prooassommodityhd um nivel de
aceitacdo de defeitos. As empresas focais A, Bcertordam com Pongatichat e Johnston
(2008) e Purbey, Mukherjee e Bhar (2007) que citpre a medicdo de desempenho é
considerada um aspecto importante do gerencianeemiie tal processo critico fornece a base
para uma organizacdo avaliar como esta progredindalirecdo aos objetivos planejados e
definidos, ajuda a identificar areas de pontosefort fracos e facilita futuras iniciativas
destinadas a melhorar o desempenho organizacional.

A empresa focal A explica que no manual de avadiad@ fornecedoressipplier
evaluation) constam definicbes quanto aos indicadores dengesgho e metas de avaliacao
dos fornecedores. Dependendo da nota de entrega@al de qualidade, o fornecedor recebe
uma avaliagdo do seu desempenho, que pode ser@, B, A avaliagcao ‘A’ corresponde a
uma nota de 95 a 100, que é considerada muitodbf@necedor que alcanca tal resultado
pode participar de novos desenvolvimentos e tanjisgsea a ser candidato a “Fornecedor do
Ano”.

A empresa focal B cita que os departamentos de m@npogistica, qualidade e
manufatura participam da definicAo das metas dosdedores e, para tanto, utilizam os
histéricos anteriores, bem como as analises dealiesanelhorias continuas, respeitando as
limitacbes de cada processo @mmmodity Ja as organizacdes A e C relatam que realizam o
desdobramento anual de estratégias e que, a ganasultado dessa atividade, realinham as
metas internas e dos fornecedores.

Para as firmas pesquisadas, questdes comerciaisca de redugcéo de custos entre
empresa focal e fornecedores sédo assuntos diferate comparacdo a definicdo de
indicadores de desempenho. Nesses casos, ha urna megociacdo e envolvimento do
fornecedor de forma a se buscar uma situacao degganha. A empresa focal B exemplifica
mostrando que para negociar um produto com o fedw¢ provavelmente tera que reduzir a
variacdo da flutuacdo de producéo, para que essecidor possa atendé-la melhor e aceitar
alguma negociacao. Nos casos de reducédo de custgsoé&ante um trabalho colaborativo

entre as empresas no sentido de encontrar melh@liainar desperdicios, obter maior
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estabilidade e relacionamentos de longo prazo engmac solugdes ou alternativas diferentes
para se conseguir resultados de ganha-ganha.

As trés firmas deste estudo comentam que os paiscipdicadores de desempenho, a
saber, qualidade e entrega, sdo monitorados e maftl’s mensalmente para seus
fornecedores. A empresa focal A utiliza o portah&xedomonline para divulgar os resultados
mensais do desempenho de seus fornecedores, alénvide, trimestralmente, um relatério
por e-mail a cada um eles. As empresas focais B emviam o0s resultados mensais do
desempenho por e-mail para seus fornecedores. @iaegdo B ndo tem ainda um portal
online com seus fornecedores, enquanto a C posspoual, porém a definicdo da empresa é
0 envio por e-mail.

As empresas descrevem que quando o fornecedor teideaa meta de algum
indicador ou apresenta alguma ndo conformidadenexessita fazer uma analise atravées de
alguma ferramenta ou metodologia e montar um plm@céo para buscar a solucdo do
problema ou melhoria. Dependendo da situacdo, aesafocal realiza visitas técnicas nos
fornecedores, para melhor entendimento do problemalise de processo, verificagdo de
necessidade de ajuda para o fornecedor e aproxantEg empresas com foco no trabalho
colaborativo e na solugéo do problema. E realiaamidfollow-up do plano de agdo com o
fornecedor para o monitoramento da realizagcdo dassae resultados. As firmas A, Be C
acrescentam que quando o problema esta ligado algate linha, o trabalho junto ao
fornecedor é mais rapido e incisivo.

A empresa focal A comenta que trimestralmente chgara uma reunido os 5
fornecedores com piores desempenhos, com o obgé¢h\avaliar o plano de agao e buscar a
solugéo dos problemas ocorridos. As organizacoeB A,C explicam que os fornecedores
com melhores desempenhos concorrem anualmente camdalatos ao titulo de “Fornecedor
do Ano”. A premiacao € realizada no evento “DiaFdonecedor -Supplier Day no qual sao
premiados os melhores fornecedores do ano. Particigha avaliacdo os departamentos de
compras, qualidade e planejamento.
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4.4 FERRAMENTAS DE MELHORIA CONTINUA

4.4.1 Ferramentas e metodologias colaborativas deethoria continua

As trés empresas focais desta pesquisa utilizamdiaoa dia, ferramentas ou
metodologias de melhoria continua de forma coldvaracom seus fornecedores,
convergindo para Berling (2000) que descreve qupugreas atividades de melhoria e a
participacdo de todos os empregados sao frequentermensideradas como parte integral do
processo de melhoria continua (MC). A maioria defhgt6es de melhoria continua inclui o
uso de métodos ou ferramentas especificas comdinoeetos estabelecidos para a aplicacédo
dos mesmos. As trés empresas concordam c&usmess Management Dictionaf®007)
gue cita que a melhoria continua é a busca porgmegumelhorias nos processos e produtos,
com o objetivo de aumentar a qualidade e reduspeteicios.

As organizacOes estudadas relatam, a seguir, emmiemtas ou metodologias de
melhoria continua que utilizam, de forma colabeeattom seus fornecedores, de modo a
combater as barreiras mostradas nesta dissertagj@ola@ na melhora do desempenho e do
relacionamento. Essas ferramentas ou metodolo@asansideradas como colaborativas e de
melhoria continua pelas trés empresas focais, tpaiscomo finalidade a aproximacgéao e a
integracdo entre a empresa focal e seu fornecedor,foco na melhora do relacionamento,
na melhora dos resultados de ambas as empresas)h@a continua dos processos por meio
da reducédo e eliminacdo de desperdicios, no aundmtprodutividade, na garantia da

qualidade e na reducao de custos.

» Kaizen eventosKaizende uma semana realizados nos fornecedores. Faaendesse
evento treinamentos e aplicacdo de ferramentasefteoria continua como Mapeamento
de fluxo de valor, 5S, etc. Com o mapeamento deoflde valor é possivel propor
alteracOes deayout reducbes de estoque, redistribuicdo dos equipasiemelhorias de
processo, etc. A realizacdo #aizen traz resultados normalmente em produtividade,
custo, qualidade, eliminacdo de desperdicio, orggéb, etc. OKaizen € realizado
através de uma equipe multifuncional, sendo qua@esa focal entra com pessoas com
experiéncia &now-howe o fornecedor com uma equipe interna. A atividageaticada

efetivamente pelo fornecedor, com uma ajuda coddivar da empresa focal. A
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ferramentaKaizende uma semana é aplicada somente aos fornecatiossspresa focal
A;

Mapeamento de fluxo de valor (VSMalue Stream Mappingferramenta utilizada no
fornecedor para realizar o mapeamento do estadd aisando identificar desperdicios e
atividades que agregam valor ou ndo e definir posides de melhorias. A partir dos
objetivos e atividades de melhoria se constréi @eamento do estado futuro, para se
buscarem melhores resultados, maior valor agregadeducdo de desperdicios. A
utilizacdo desta ferramenta é realizada no forrecete forma colaborativa pelas
empresas focais A e B, sendo que a firma A indeaderramenta nos eventtgizende
uma semana;

Planejamento das operacdes e venddale6 and Operations Planning S&OP):
ferramenta utilizada para o relacionamento entemnpresa focal e seu fornecedor por
meio de andalise de capacidade de operacdo pamentes vendas. Nas reunides entre
fornecedor e empresa focal sé@o realizadas an@esesendas do fornecedor (ordens de
compra da empresa focal) e das operacdes (capacttadornecedor em atender a
demanda). O objetivo é realizar em conjunto o pémento da demanda da empresa
considerando a capacidade do fornecedor. E umanrenta colaborativa, pois é feita em
conjunto e abre espaco para didlogo e negociagésteEh casos em que a empresa focal
altera a demanda em prol da capacidade do fornedealzendo beneficios para ambas as
empresas. A empresa focal A, Unica a utilizar o B&®antém essa ferramenta
colaborativa em planilhas de Excel, que ajudamniddise de capacidade de operacao para
atender as vendas;

Manual de fornecedores: utilizado no relacionamel@dornecedores, o manual busca
sistematizar a identificacdo e o desenvolvimentofataecedores, manter a melhoria
continua da qualidade dos produtos e dos procesticgnar desperdicios e reduzir
custos. As trés empresas focais citam a utilizalghmanual como uma ferramenta para
auxiliar no relacionamento;

Avaliacdo de Desempenho de Fornecedor8apiflier Evaluatiop ferramenta de
avaliacdo de desempenho de fornecedores que visarmelos indicadores, bem como
integracdo e aproximacdo entre a empresa focal ferreecedor para a busca do
atingimento das metas e da melhoria continua. 8s émpresas focais descrevem a

utilizagéo dessa ferramenta;
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Portal Fornecedddnline (Supplier Onling ferramenta colaborativa na qual, diariamente,
o fornecedor consegue ver as informacgdes necesgata 0 seu planejamento atraves das
demandas do cliente e visualizar como estéo sdicadores de qualidade e entrega. Com
as informacgdes colocadas nesse portal, consequesercionar um entendimento do que
esta acontecendo na cadeia e na relacao entreddoree empresa focal. O fornecedor
consegue ver diariamente quais sdo as entregasem sealizadas, caso estiverem
programadas. O portal é considerado como uma feramcolaborativa de melhoria
continua, por sua troca de informagbes compartihate modwmnling &gil, de facil
acesso e simples comunicacdo. As empresas focasCAutilizam a ferramenta em
guestao;

Dia do FornecedorSupplier Day. realizado anualmente, € um evento em que S&o
compartilhadas informacdes com os fornecedoresgsaptada uma visdo macro do
negocio, divulgados dados do mercado eadesmoditiesexplanadas questdes relativas
a qualidade, aos resultados do ano anterior eesigpgdes de fornecedores com melhor
desempenho, abordados os novos produtos e praepoablicadas as perspectivas de
crescimento e os desafios. Esse evento traz diddde, confianca e motivacdo aos
fornecedores. Os fornecedores gostam e se sentdm gessa cadeia, pois recebem
informacdes exclusivas e importantes que se tow@ortunidades para que eles também
planejem e verifiguem como podem ajudar a empiesa & a cadeia como um todo. As
empresas focais A, B e C realizam esse evento comadferramenta colaborativa,
Ferramentas de melhoria continua utilizadas dedarofaborativa entre a empresa focal e
seus fornecedores, a fim de melhorar os resultadosrelacionamento de ambas as
organizacoes. As trés empresas focais desta pasgilizam tais ferramentas.

o Ciclo PDCA e a metodologia MASP: essas ferramests utilizadas pelas
empresas focais e por seus fornecedores na solieegmroblemas como, por
exemplo, problemas de qualidade e/ou entrega eétanma busca de melhorias
continuas;

o FMEA - andlise dos efeitos e modos de falhas: &s drganizagbes mostram
exemplos do uso de FMEA em conjunto com fornecexdene fases de projeto de
novo produto, novo processo, hovo molde ou ferramemm foco na reducdo de
riscos e melhora dos resultados;

0 Relatorio de acdo corretiva: este relatorio € astdp em situagbes de né&o
conformidades e quando o fornecedor ndo atendenat@aou indicador. Nesse

caso, o fornecedor é notificado e precisa preenzhelatorio com as analises das
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causas e efeitos, bem como com as contramedidasnpgkesa focal avalia a

gualidade de resposta desse relatorio. As trés emaprfocais utilizam essa

ferramenta;

o CEP (Controle estatistico de Processo): utilizamln a finalidade de buscar uma
melhor capabilidade do processo, tornando-o médsels
o Outras ferramentas de qualidade como diagramashikawag plano de acéo

5W1H, brainstorming grafico de pareto, etc. Ferramentas de qualidéiizadas

na rotina do dia a dia entre a empresa focal efseuscedores.
Auditorias no fornecedor: tém como finalidade obaeio processo, nao levantar apenas
problemas técnicos, mas também sistémicos e, atde¢lanos de acdes, orientacdes e
follow-up em conjunto com o fornecedor, buscar solu¢cdes|eamas. As trés empresas
focais utilizam a ferramenta;
Visitas e reunides no fornecedor: apresentam fecengial e técnico, com o objetivo de
melhorar a comunicagdo com os fornecedores, oicemmento e o desempenho de
ambas as empresas. Nas visitas e reunides € posisdeatir as dificuldades do
fornecedor e do cliente e, juntos, encontrar asicéels. Nos encontros, busca-se o
alinhamento, utilizando uma comunicac¢ao clara dasduias, desdobrada, quando
necesséario, em plano de acdo, com prazos e regflaiedes. As visitas e reunides
ajudam a melhorar problemas pontuais de relacionmme aperfeicoar os resultados,
além de incentivar e motivar os fornecedores naadwsa melhoria continua. As trés
empresas focais realizam essa atividade colabamasissua rotina,
Workshops internos com fornecedores, realizadosnpmativas das trés empresas focais
visando o desenvolvimento dos fornecedores e batwento entre as partes;
Evento fornecedores de baixo desempenho: eventednial realizado na empresa focal
com o objetivo de convidar o fornecedor para amteseo plano de acdo com foco na
resolucdo de problemas e incentiva-lo, para quéeska um maior envolvimento e
comprometimento de todos na busca de solugdes Ihormas. Apenas a empresa focal A

cita a utilizagdo dessa rotina.

As empresas focais A, B e C explicam que as femtaseou metodologias sao

utilizadas com base na comunicacdo de duas viasabdo a melhora da confianca e do

relacionamento entre as organizagbes. Por meio fdemmentas ou metodologias
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colaborativas, a empresa focal pode se aproximagrdar o fornecedor a melhorar ou superar
seus problemas, além de desenvolvé-lo, trazendefibers para todos.

A empresa focal A expde que essas ferramentasos@ideradas colaborativas pois
aproximam as pessoas e as empresas, abrindo gEpagdiscussao e para um ouvir 0 outro,
possibilitando, assim, a integracéo, a melhoraethzionamento e dos resultados.

A empresa focal B explica que a melhor forma detrapgjue as ferramentas séo
utilizadas de forma colaborativa, € dispor de uoun® seu, ou seja, ter um analista ou uma
pessoa da engenharia, qualidade ou planejamentpgeé se encontra com o fornecedor e,
junto com ele, busca solu¢gBes para problemas comungossiveis melhorias continuas
utilizando alguma metodologia ou ferramenta.

A empresa focal C argumenta que essas ferramentagiodologias sdo consideradas
colaborativas porque geram uma situacao de duasewntae a empresa focal e o fornecedor,
propiciando uma melhor integragcdo e comunicagcaqQudando a enxergar quais sdo as
dificuldades e fragilidades, a encontrar as caasaslesenvolver um plano de acdo adequado
para buscar uma situacdo ganha-ganha para todestrasalho colaborativo traz resultados e
beneficios para ambas as empresas, especialmeqte bz respeito a melhora da confianca
e do relacionamento entre elas.

As trés organizacdes focais descrevem que hé setfeedbacke agradecimentos
realizados por fornecedor gratos porque a empaesd fealmente entendeu e se interessou
pelo problema e, juntos, conseguiram achar uma&ollQuando o fornecedor percebe esse
tipo de comprometimento e ndo uma atitude do tipooblema é do fornecedor e resolvam

sozinhos, realmente consegue visualizar que haracegso colaborativo.

4.4.2 Melhora do desempenho e do relacionamento

As trés empresas, A, B e C, convergem para Shitzdhad e Walden (1997) e Slack,
Chambers e Johnston (2002) que citam que qualgiwdaale pode ser melhorada se a
melhoria for sistematicamente planejada e acompknh#&ravés da observacdo da pratica
atual, do planejamento de solugcbes para melhosar @stica, da implementacdo das novas
praticas e da analise dos resultados e das suasqu@mcias. As trés empresas focais desta
pesquisa esclarecem que, apos a aplicacdo de &masnou metodologias de melhoria
continua de forma colaborativa entre a empresa reededores, houve melhora do

relacionamento e do desempenho.
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A empresa focal A comenta que os ganhos guantcesentpenho, de forma geral,
foram relacionados a qualidade, a entrega e a diedde custos. Em algumas situacbes se
observa o ganho nesses trés pontos chave, melboeandalidade e a entrega, reduzindo
prazos, conseguindo custos mais competitivos, eoetmos casos, se observa ganhos em
gualidade, estabilidade do processo e entrega. &mo dornecedor, conseguiu-se evitar
despesas extras com fretes especiais. Isso trazapampresa e sua cadeia de fornecedores
maior competitividade.

Quanto ao relacionamento com os fornecedores, aesmgocal A menciona que
houve uma clara melhora. Isso porque, a partir dmemto em que se cria uma aproximacao,
integracdo, comunicacdo e um vinculo mais proximm © fornecedor, todos comecam a
entender as suas dificuldades e a buscar um abjetiv comum para que o negocio flua
melhor e para que se obtenham ganhos compartilh@dosesultados ou os ganhos obtidos
trazem satisfacdo e motivacéo para as pessoaandma@ melhorar o relacionamento. O bom
relacionamento entre os colaboradores da emprdeda@necedor podem ser um diferencial
competitivo. A utilizacao de ferramentas de mekaontinua de forma colaborativa facilita e
propicia esse cenario.

A empresa focal B explana que as ferramentas ctibas ajudam na melhora do
relacionamento e, quando isso acontece, tanto aesmfocal como o fornecedor se
disp6em a ajudar mais e a ter maior comprometimeatousca dos resultados e do objetivo
comum. A empresa focal, através da colaboracaossus fornecedores, consegue elevar o
padrdo de desempenho deles que, em alguns castmnambenchmarkingpara outros
fornecedores. A utilizagdo de ferramentas de muelhoontinua melhora o padréo, o
desenvolvimento do fornecedor e indicadores demdpseho como entrega e qualidade
(PPM). Além dos resultados de qualidade e entregagntrevistados da organizacdo B
também citam melhora dos resultados (ou ganhogkioglados a reducdo de custos,
beneficiando ambas as empresas.

A firma C descreve exemplos de fornecedores gherinproblemas de desempenho e
relacionamento com a empresa focal e que, depoacdes colaborativas, melhoraram o
resultado de entrega e, consequentemente, o meacento. No entendimento da empresa
focal C, uma coisa leva a outra. Com a melhoraitdacsio entre as empresas, 0 processo
entre elas passou a fluir mais naturalmente, thzemelhores resultados para as

organizacoes.
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Outro fornecedor da empresa C teve como resultaddrabalhos colaborativos
melhorias deset-upe maior flexibilidade na parte fabril, aperfeicdano atendimento e a
entrega e obtendo ganhos expressivos em custodénarasse trabalho trouxe melhora no
desempenho e no relacionamento, evidenciando gqgant®s ou resultados normalmente sao
em qualidade, atendimento ou entrega e em redugdustos. Mais um exemplo positivo
destacado pela organizagdo C aconteceu com uncémloeque apresentava um desempenho
ruim, em especial no quesito qualidade, causandadas de linha. A partir do uso de
ferramentas colaborativas como visitas, auditate@processo, reunioes de PDCA, montagem
de um plano de acaofelow-up semanal da execugao do plano tanto no fornecexoo ca
empresa focal, os resultados comecaram a mudampelheor. Solucionado o problema de
qualidade, o relacionamento, que era caotico, assfttrmou em exemplo, e o fornecedor

passou a ser referéncia e um dos melhores parceiros
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5 PROPOSICAO DE METODOLOGIA PARA APLICACAO DE FERRA MENTAS

A proposicdo de uma metodologia para aplicaca@aarhentas de melhoria continua
retoma a figura 02 do inicio da dissertacéo, nh@u@monstrado que o relacionamento entre
uma empresa focal e seu fornecedor pode recelhanifas. Estas podem ser tanto positivas,
por meio de ferramentas colaborativas que alavanaamtegracdo entre as empresas,
melhorando relacionamentos e resultados, quantatimag, por meio de barreiras que
dificultam o relacionamento e, consequentemente, ateam um ambiente de integracao,
afastando as empresas de um trabalho conjuntquelisendo os resultados.

Apds a pesquisa realizada e a analise efetuadendese que um componente deve
ser inserido nessa figura como elemento integrewive o relacionamento e as ferramentas de
melhoria continua: as pessoas e as caracteristieas de relacionamento. As empresas,
mesmo com toda a tecnologia, ferramentas, meto@dslog recursos existentes, nao
alcancardo o sucesso sem pessoas motivadas etadpacPor isso, é necessario que elas
coloquem o foco na motivacdo de suas pessoas epatitacdo ndo sO técnica, mas em
especial na observancia das caracteristicas-chaveeldcionamento citadas por Cadden,
Humphreys e Mchugh (2010) que sao relacionamentslodgo prazo, comunicacao
bidirecional, equipes multifuncionais e altos névde confianca, flexibilidade, agilidade e
capacidade de resposta incorporada a estrutureattmes culturais da organizacdo. Ou seja,
€ necessario que as pessoas tenham a capacididesade a integracdo pelo trabalho em
conjunto e em parceria, praticando a transparé@noiaespeito, desenvolvendo a confianca no
dia a dia, sabendo ouvir um ao outro, buscandonaucmacdo bidirecional, encontrando
solugbes que melhor beneficiem as empresas, aaolitite oferecendo ajuda em situagbes
criticas através do compartilhamento de riscosirses e informacdes, etc.

Com esse novo componente na figura, as probab#&ddd influéncias positivas das
ferramentas colaborativas de melhoria continua atame propiciando uma maior chance de
se superarem as barreiras negativas e de se busceslbores relacionamentos, resultados e
desempenho.

Dessa maneira, a ilustracdo com o novo componeatgue pode ser observada na

figura 11.
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Figura 11: Ferramentas colaborativas de melhori¢imaa aliada as pessoas com caracteristicas-deave
relacionamento X Barreiras

Empresa Focal

Pessoasl
+ Ferramentas
Relacionamento Colaborativas
Caract de Melhoria
: Continua
Chaves
Relacio- |
I namento|

Fornecedores

Melhor
Desempenho

Fonte: Elaborado pelo autor

As empresas, desenvolvendo no seu dia a dia o ¢tanpnto descrito na figura 11,
irdo facilitar e preparar o0 ambiente para a apfioagas ferramentas de melhoria continua de
forma colaborativa entre a empresa focal e senefedores.

Séo chamadas de ferramentas de melhoria contiaste estudo e proposta, todas as
ferramentas ou metodologias que busquem a melboninua nos processos. Essa melhoria
continua pode ocorrer em situacdes criticas delgr@s, bem como no melhoramento
natural dos processos e produtos das empresas. fdm@mmentas sdao chamadas de
colaborativas pois a empresa focal as oferece pprdar os fornecedores; podem ser
utilizadas em conjunto ou nao, dependendo da $ityagproximando as pessoas e as
empresas, melhorando a integracdo, o relacionangentaesempenho. As ferramentas em
qguestédo sao ensinadas para os fornecedores, tasm&g as conhecam. Por meio delas e da
sua aplicacao no dia a dia ocorre, naturalmernteggracdo entre empresa focal e fornecedor,
bem como o aumento do relacionamento, da confialigaesenvolvimento do fornecedor e

da melhora dos resultados e do desempenho.



97

A metodologia proposta tomou como base as prétizss trés empresas focais
pesquisadas e analisadas, considerando tambémssgag jgraticas estao alinhadas com as
referéncias bibliograficas estudadas. A metodolagiapresentada através do fluxograma
descrito na figura 12, onde sdo mostradas situafdesas entre uma empresa focal e seus
fornecedores, bem como a proposta das ferramergasem utilizadas em cada situacao. As
ferramentas propostas estdo colocadas ao ladod#e stwacdo e seguem uma sequencia
|6gica, porém ndo € necessario, obrigatoriamemigis a sequéncia descrita. Pode haver
casos que talvez necessitem o uso de uma ferrammagacomplexa, ndo sendo obrigatoério
utilizar a proposta de uma ferramenta ou metodalogais simples. Também podem ser
inseridas outras ferramentas nesse fluxogramagiteasdo sempre a proposta de serem
utilizadas de forma colaborativa com o fornecedmara que ocorra a aproximacdo, a

integracéo e a busca continua de um melhor relaiento.



Figura 12: Metodologia para aplicacdo de ferramedémelhoria continua

Fonte: Elaborado pelo autor
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As trés primeiras situagdes do fluxograma se raferatividades do fornecedor antes
da entrega do seu componente ou produto para asaarcal.

A situacdo 1 inicia com uma questdo basica, serrededor € aprovado ou néo, e
quais as ferramentas necessarias para que se abterdprovacdo, bem como com o
entendimento claro entre o fornecedor e a empasa feferente ao que significa ser um
fornecedor de tal empresa. Como o papel de coagélerdesse processo é da empresa focal, é
nessa etapa ou situacéo 1 que ela deve estabelfemar das acdes com os fornecedores, bem
como o objetivo desejado em relacdo a melhorigpdmsessos e ao tipo de comprometimento
esperado dos fornecedores, convergindo para Skal&r e Daugherty (2001) e Petersen,
Ragatz e Monczka (2005). As ferramentas propoéia® snanual do fornecedor e a avaliagéo
de desempenho do fornecedor. O manual do fornedeara sistematizar os requisitos
basicos para se tornar e manter um fornecedor agoovpara identificar e desenvolver
fornecedores, além de enfatizar a busca da melboni@nua, da qualidade dos produtos e dos
processos e eliminar desperdicios, com consequedtegdo de custos. O manual ajuda a
esclarecer duvidas e facilitar o relacionamentavAliacdo de desempenho de fornecedores é
uma ferramenta de avaliacdo de desempenho quenélerar os indicadores, bem como
integrar e aproximar empresa focal e fornecedaa pavusca do atingimento das metas e da
melhoria continua.

A situacdo 2 questiona se o planejamento da demdadampresa focal para o
fornecedor esta claro, se ha duvidas e se ha dagecde atendimento. Deve-se estabelecer
0s canais de informacdes a serem usados e, alémoadade informacdes, o proposito é
reforcar a comunicagao bidirecional, a confiangaflexibilidade, alinhado com o citado em
Lamming, Caldwejl e Harrison (2004), Cadden, Humghre Mchugh (2010) e Petersen,
Ragatz e Monczké005).As ferramentas propostas para essas situacdes sao:

1- Portal fornecedoonling, ferramenta colaborativa, na qual, diariamente éodma
onlineg o fornecedor consegue ver as informacdes net@sgd@ra o seu planejamento através
das demandas do cliente e das entregas a seraradaal Com as informacdes colocadas
nesse portal, consegue-se entender o que estéee®mmid na cadeia e na relacdo entre
fornecedor e empresa focal. O portal possibiltadrde informacdesnling, de maneira facil,
agil e simples. A partir dele também é possivebsaeindicadores de desempenho, como
gualidade e entrega,;

2- E-mail, telefone, reunides, etc., sdo utilizagas caso de duvida em relacdo ao
portal fornecedoronline ou em caso de necessidade de negociacdo pelo dsaodo

atendimento da demanda;
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3- Planejamento das operacdes e venBase¢ and Operations PlanningS&OP),
ferramenta em excel utilizada para o relacionameomo o fornecedor por meio de analise de
capacidade de operacdo para atender as vendaselNa8es entre fornecedor e empresa
focal sdo realizadas analises das vendas do faloe(@dens de compra da empresa focal) e
das operacdes (capacidade do fornecedor em atendksmanda). O objetivo € realizar em
conjunto o planejamento da demanda da empresadeoaisdo a capacidade do fornecedor. E
uma ferramenta colaborativa, pois € feita em cdojum abre espaco para dialogo e
negociacdo. Existem casos em que a empresa foea aldemanda em prol da capacidade

do fornecedor, trazendo beneficios para ambas psesas.

A situacdo 3 interroga se os fornecedores temzadageconhecimento completo dos
objetivos, metas e indicadores, verifica se hadhsi dificuldades de entendimento ou se o
fornecedor assinala outras dificuldades, convemyipara Simatupang e Sridharan (2005) e
Sheu, Yen e Chae (2006). As ferramentas sugeratasgssa situacdo sao:

1- Manual de fornecedores e avaliacado de desempEsbkas duas ferramentas trazem
informacdes e esclarecimentos a respeito de inolieadformas de calculo, objetivos e metas,
formas de recebimento dos indicadores, etc.;

2- Portal fornecedoonling em que € possivel acessar indicadores de deskmpen
como qualidade, entrega e resultados;

3- E-mail, telefone, reunides, etc., caso hajadhAs/em relacdo aos objetivos e metas,
mesmo com a utilizacdo das ferramentas anteriof@snbém sdo utilizados para
esclarecimentos e informag&o sobre um novo objetivmeta,

4- Dia do fornecedor, evento ou ferramenta utilzadualmente, quando a empresa
focal compartilha com os fornecedores informacdesnelgocio e do mercado, bem como
novos desafios, objetivos e metas, resultados @o e@tic. Os fornecedores gostam desse
evento colaborativo, a partir do qual podem segyamelhor e analisar como podem ajudar

a empresa cliente a buscar seus objetivos e metas.

Apos o item 3 tem-se, no fluxograma, a chegad&etis,icomponentes ou produtos do
fornecedor na empresa focal. As situagdes 4 esBgair, relatam o momento da chegada de
materiais até o seu processamento final na emfiresla

A situacao 4 questiona se a entrega chegou no praecha problemas de qualidade.
Havendo problemas, o primeiro passo é encontrac8es e acdes rapidas para ndo parar a

empresa focal. A empresa focal deve monitorar $eusecedores, se necessario podera
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propor agdes colaborativas imediatas, inclusiva gantencédo do problema. A definicdo do
pagamento dos custos dessas acOes, dos riscosidosoé do papel de cada uma das
empresas deve ser estabelecida, convergindo paldeaHumphreys e Mchugh (2010),
Bowersox, Closs 8tank (2003) e Chen e Paulraj (2004). As ferransemtigacdes citadas sao
replanejamento da producdo da empresa focal casonecedor ndo consiga atender ao
pedido e, em relagcdo a problemas de qualidaderogpogias sao retrabalhos, reinspecoes,
desvios de qualidade ou substituicdo das pecasmsifornecidos. A seguir, para evitar novas
reincidéncias, sado propostas as seguintes ferrasient

1- Ciclo PDCA ou metodologia MASP, com a montagenuth plano de agéo de uso
interno que nado precisa ser enviado para a emfiveah Nesse caso o problema é simples,
nao reincidente e ndo houve parada da linha deagemt;

2- Relatorio de acao corretiva com envio para eghd da empresa focal. Essa
proposta é para situacdes de ndo conformidadesevaitasos de reincidéncia, paradas de
linha de montagem e situagdes em que o fornecédoatende um indicador. Essa ferramenta
ou relatorio engloba o uso do diagramalslekawa analise da causa e efeito, analise dos 5
por qués e plano de acdo. O fornecedor recebe apoicaso de didvida quanto a analise e
preenchimento dessa ferramenta. A empresa focdlaasaqualidade de resposta desse
relatério enviado pelo fornecedor para validac@eois realizdollow-up;

3- Follow-up, visitas e auditorias. Além da realizagaofaditow-up do plano de acao,
pode-se decidir a realizacdo de visitas e aud#orfes auditorias tém como finalidade
observar o processo, ndo apenas levantar problédcascos, mas também problemas
sistémicos e, através de planos de acdekosv-up,em conjunto com o fornecedor, buscar as
solugbes e melhorias. As visitas e reunides noetmdor tém como objetivo melhorar a
comunicacao, a integracdo, o relacionamento e engg=nho de ambas as empresas. Nas
visitas e reunides € possivel discutir as dificdéfadas partes e encontrar solu¢cdes conjuntas,
tendo em vista que ajudam a incentivar e motivafoosecedores na busca da melhoria

continua.

A questdo da situacao 5 trata do atendimento diisadores e metas por parte do
fornecedor. Este pode atender a entrega e a gdeleta um determinado pedido, porém no
montante de todos os pedidos, os indicadores padtan no vermelho. Essa situagdo ou
etapa converge para o citado em Paulraj, Lado e (2@07) e Dawkins, Feeny e Harris
(2007). Nessa questdo, as ferramentas sdo simdaragilizadas na situacao 4. Inicia-se

internamente com o uso de PDCA ou MASP com planacde interno, seguindo para o uso
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do Relatério de acéo corretiva e validacao pelaresapfocal, realizando, apds|low-up do
plano de acéo, visitas e auditorias. Na situacasufge a proposta da ferramenta evento
Kaizen de uma semana. No evenkaizen sdo realizados treinamentos e aplicacdo de
ferramentas de melhoria continua. A realizacaddzentraz resultados normalmente em
produtividade, custo, qualidade, atendimento, eldméo de desperdicio, organizacao, etc. O
Kaizen € realizado por uma equipe multifuncional, sende g empresa focal entra com
pessoas com experiénci&aow-howe o fornecedor com uma equipe interna. A atividade
praticada efetivamente pelo fornecedor, com ajudlaborativa da empresa focal. Essa
ferramenta além de trazer resultados, ajuda a delsen o fornecedor e melhorar a
integracéo e o relacionamento com ele, pois ambgsades trabalham juntas na busca da
solucéo do problema ou da melhoria do processo.

Passando direto pelos 5 questionamentos do flux@y@roposto, o fornecedor tem
atendidas as especificacoes da empresa focal,agleegroduzir e atender o cliente final. As
duas ultimas situacdes e ferramentas propostasitsagdes para o continuo desenvolvimento
do fornecedor, nas quais pode haver informacOedigiate final, do mercado, ou da prépria
empresa focal que sdo importantes para o conhetwireanelhoria do fornecedor.

A situacdo 6 trata sobre questdes de feedback @d@necedor e informacdes
estratégicas para o planejamento e desenvolvindastaluas partes, o que esta alinhado com
o citado em Purbey, Mukherjee e Bhar (2007) e BeteiRagatz e Monczka (2005). Para essa
situacdo sdo utilizadas ferramentas de rotina conagendamento de visitas, reunioes, e-
mails, etc. Outra ferramenta, mais ampla e esicg@ o Dia do Fornecedor, realizado
anualmente para compartilhar informagdes com oet@mdores e apresentar uma visdo macro
do negocio, informagbes do mercado e das commseditjgestdes relativas a qualidade,
resultados do ano anterior, premiacfes de forneesdoom melhor desempenho, novos
produtos e projetos, perspectivas de crescimemtesafios. Esse evento traz credibilidade,
confianca e motivacdo para os fornecedores, quergos se sentem parte da cadeia, pois
recebem informagdes exclusivas e importantes qtesam oportunidades para que também
se planejem e verifiguem como podem ajudar a erafioesl e a cadeia como um todo.

A situacdo 7 trata questbes de melhorias contidagzocesso e do produto, com o
objetivo de continuar melhorando quesitos de gadbg atendimento, custos, produtividade,
organizacao, flexibilidade, etc., convergindo pd&@arling (2000), Montabon (2005) e
Welborn (2010). Tal situacdo deve ser incentivadia gmpresa focal através da continua

avaliacdo de desempenho, visitas, premiacdes ndadfarnecedor e pela possibilidade de
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crescimento ou de novos desafios para o fornecéidosituacao 7 as ferramentas propostas
séo:

1- PDCA ou MASP e FMEA. O PDCA ou MASP é utilizadormalmente pelo
proprio fornecedor. A empresa focal da treinamesntapoio em caso de necessidade. O
FMEA pode ser utilizado em conjunto com o forneceelm fase de projeto de um novo
produto, novo processo, novo molde ou ferrameiti®, foco na reducdo de riscos e melhora
dos resultados.

2- Workshops. Utilizado pela empresa focal em dssurespecificos para o
desenvolvimento e alinhamento com seus fornecedores

3- EventoKaizende uma semana, em que séo realizados treinanmeafdgacao de
ferramentas de melhoria continua como Mapeamenftuxie de valor, 5S, etc. Através do
Mapeamento de fluxo de valor € possivel proporagfies de layout, reducdes de estoque,
redistribuicdo dos equipamentos, melhorias de pem;eetc. A realizacdo daizentraz
resultados, normalmente, em produtividade, custalidpde, eliminacdo de desperdicio,
organizacao, etc. O Kaizen é realizado atravésna equipe multifuncional, sendo que a
empresa focal entra com pessoas com experiéniiaoe-howe o fornecedor com uma
equipe interna. A atividade é praticada efetivamgmio fornecedor com ajuda colaborativa
da empresa focal.

Através dos questionamentos do fluxograma, daarfemtas de melhoria continua
propostas e do apoio colaborativo da empresa facdhrnecedor, aléem de atender as
especificacdes do cliente, tem condi¢cdes de busoaelhoria continua dos seus processos e
se tornar um fornecedor com desempenho diferenciaokd a assumir novos desafios e
continuar crescendo e se desenvolvendo. A empiesa, fpor sua vez, também acaba
ganhando, pois a melhora dos resultados e do deséimplos seus fornecedores em termos
de qualidade, atendimento, custos, etc., tambédaiajw seu desempenho, além de melhorar
o relacionamento entre as partes e, em especwsjhildar o atendimento do cliente final,
trazendo, assim, uma situacdo ganha-ganha parsa todo

Portanto, para a aplicacdo e o resultado satigfathet metodologia proposta, €
necessaria a integracao das ferramentas colalagatom pessoas motivadas e capacitadas
em caracteristicas-chave de relacionamento. Aanfemtas aplicadas de forma colaborativa
entre a empresa focal e seus fornecedores comlgateimimizam as barreiras e possibilitam
impactar e melhorar o relacionamento e o desempénhwtodologia proposta propicia uma
maior aproximacao, comunicacao e integracdo daesagdocal com o fornecedor, na busca

de solucdo de problemas, de melhorias continuasatimgimento de objetivos em comum,
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além de ajudar no desenvolvimento do proprio faedec pelo aprendizado na utilizacdo das
ferramentas de melhoria e, consequentemente, aantenas possibilidades de melhora do
relacionamento e do desempenho.

A melhora do relacionamento esta vinculada ao ejgedmento da integracdo e da
confianca entre a empresa focal e fornecedoren@iaacdo das pessoas dessas empresas. A
melhora do desempenho pode ser percebida e maldtgrar meio da melhora dos
indicadores e resultados. As medidas positivaeldeionamento e desempenho da empresa
focal e de seus fornecedores podem ser um difadenai competitividade com outras
empresas. As trés organizacdes estudadas nestatatide afirmam e descrevem exemplos
em que a utilizacao de ferramentas colaborativdsar® o desempenho de empresas focais
e fornecedoras e o relacionamento entre as paesndo a motivacdo das pessoas dessas

organizacdes e propiciando maior competitividada pasas empresas.
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6 CONCLUSAO

Neste capitulo sdo apresentadas as conclusdeabddhty, depois de realizadas todas

as etapas do método. Também se identificam prappata trabalhos futuros.

6.1 CONCLUSOES DA PESQUISA

Com a realizacdo desta pesquisa, que estudounm@esas focais, verificou-se que
tais organizacbes concordam que a integracdonbaatiento e a colaboracao entre as partes
trazem melhores resultados e beneficios tanto grapesas focais como para fornecedores,
convergindo para Petersen, Ragatz e Monczka (2G0&)citam que muitas organizagdes
estdo tentando ganhar vantagem competitiva por rdeidntegragdo mais profunda e
colaboracdo com seus fornecedores. Contudo, péderdiemar pelas entrevistas e analises
das empresas, a existéncia das barreiras citadasferencial teodrico, que prejudicam e
dificultam a integracdo, o desempenho e o relao@mdo entre empresa focal e seus
fornecedores. As principais barreiras citadas ®riwlas com alguns exemplos praticos pelas
empresas focais pesquisadas foram a falta de ogafi@ desalinhamento de objetivos e de
metas ou metas conflitantes, a falta de comunicagafvacos sistemas de comunicacédo, a
falha em compreender a importancia da integracacadi@ia de suprimentos, o foco no
relacionamento de curto-prazo ao invés do longageaa complexidade dos assuntos ligados
a cadeia de suprimentos. As trés empresas citamespas barreiras dificultam e diminuem o
desempenho das empresas focal e fornecedora@&cmrelmento entre elas.

A pesquisa realizada com as empresas estudadasnstemooque, por meio das
pessoas e caracteristicas-chave de relacionameso,como da aplicacdo de ferramentas
colaborativas de melhoria continua entre empresa  fornecedor, € possivel combater e
minimizar as barreiras, trazendo, inclusive, umhoelrelacionamento e desempenho. Na
proposicao da metodologia para aplicacdo de femtaseolaborativas de melhoria continua,
as pessoas e as caracteristicas-chave de relaentmarforam colocadas como um elo
integrador e importante para a aplicacdo das feméas colaborativas entre uma empresa
focal e seu fornecedor e para ajudar a alavancalagionamento e o desempenho. As
empresas necessitam capacitar e motivar suas pes8oasd0 em questdes técnicas, mas
também na observancia de caracteristicas-chaveldcanamento que, conforme Cadden,

Humphreys e Mchugh (2010), sédo a busca por relamentos de longo prazo, comunicacao
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bidirecional, equipes multifuncionais e altos névde confianca, flexibilidade, agilidade e

capacidade de resposta incorporada a estrutureattoes culturais da organizacdo. Ou seja,
h&d a necessidade das pessoas desenvolverem eaearapacidade de buscar a integracao
através de um trabalho conjunto e parceiro, pradicaa transparéncia e o respeito,

desenvolvendo a confianca no dia a dia, encontraaligdes e ferramentas colaborativas de
melhoria continua que beneficiem as empresas enlazresultados, melhor desempenho e
competitividade.

Na pesquisa realizada no referencial tedrico, bemocnas entrevistas e analises das
trés empresas focais estudadas, foi possivel fdantimetodologias ou ferramentas de
melhoria continua que podem ser aplicadas de footaborativa entre uma empresa focal e
seu fornecedor. Tal fato atende aos objetivos @specdesta dissertacado que séo identificar,
na pesquisa bibliografica, acbes ou métodos debarado entre empresa focal e
fornecedores, investigar nos estudos de casos sendld o relacionamento e a colaboracao
entre empresa focal e fornecedores, destacandoogaleg alavancagem e barreiras, e
identificar ferramentas de melhoria continua preesemos casos estudados que busquem
melhorar o relacionamento e o desempenho. Baseadses estudos e analises e no
cumprimento dos objetivos especificos, foi possidesenvolver uma metodologia para
alavancar a aplicacdo de ferramentas de melhonnc@ entre a empresa focal e empresas
fornecedoras da cadeia de suprimentos visando raelbaelacionamento e o desempenho,
atendendo, dessa maneira, 0 objetivo geral destarticao.

Nessa metodologia, a empresa focal oferece fertasm@ara ajudar os fornecedores.
Elas s&o utilizadas em conjunto ou ndo, dependdadituacéo, aproximando as pessoas e as
empresas, melhorando a integracao, o relacionaneedesempenho. Essas ferramentas sao
ensinadas aos fornecedores caso estes ndo asamniray meio delas e da sua aplicacao no
dia a dia ocorre, naturalmente, a integracao emtrpresa focal e fornecedor, bem como o
aumento do relacionamento e da confianga, o des@memto do fornecedor e a melhora dos
resultados e do desempenho tanto do fornecedor camampresa focal. Na metodologia
proposta também podem ser inseridas outras fertas)erespeitando sempre a ideia de
utilizd-las de forma colaborativa com o fornecedpaya que ocorra a aproximacao, a
integracdo e a busca continua de melhor relaciamame

As trés empresas focais concordam e manifestampesguisa realizada, que a
aplicacdo de ferramentas colaborativas de mellarginua alavanca o relacionamento e o
desempenho de organizagbes focais e fornecedorestadam, ainda, a melhora de

indicadores de desempenho, de qualidade, de atentdira de custo, bem como a melhora da
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integracdo, da confianga e do relacionamento. Assiostram exemplos de beneficios e de
vantagens competitivas para ambas as partes, dms:cnaior estabilidade e ganhos de
processos, aumento da produtividade, melhora daiatento e aumento da confiabilidade

no fornecedor, melhora da qualidade, reducédo deed#isios e reducdo de custos nos
processos, melhora da capacitacdo e desenvolvindmtiornecedor, maior agilidade e

velocidade na cadeia de suprimentos, aumento dpetdividade das empresas, aumento de
novos pedidos de producdo ou novos desafios e rfatdidade no compartilhamento de

informacdes, recursos e riscos.

Com a pesquisa bibliografica realizada, com o estic analise das trés empresas
focais e com o desenvolvimento da metodologia paplicacado de ferramentas de melhoria
continua de forma colaborativa entre a empresd #saus fornecedores visando melhorar o
relacionamento e o desempenho, pode-se resporaebém, a questdo pesquisa dessa

dissertagao.

6.2 PROPOSTAS PARA TRABALHOS FUTUROS

Concluida a presente pesquisa, apresentam-se faspuaa trabalhos futuros que

podem complementar este trabalho de dissertacao:

* Analisar a aplicacdo de ferramentas colaboratieasédlhoria continua para alavancar o
relacionamento e o desempenho entre a empresaefé@alecedores pelo ponto de vista
dos fornecedores;

« Comparar os resultados obtidos nas pesquisas pdatovista empresa focal e
fornecedores e levantar pontos de convergéncieeegdincia;

» Desenvolver uma proposta de elaboracao de indicloelacionamento e/ou confianca
gue seja quantitativo e ndo subjetivo, entre umaresa focal e seu fornecedor;

» Elaborar uma classificacdo Unica de fornecedoresatenda aos anseios e objetivos de

departamentos como compras, qualidade e planejament
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