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Resumo

A gestdo da cadeia de suprimentos tem atraido a ateng¢do de académicos e profissionais. As
empresas tém investido na implantagdo deste conceito na busca por vantagem competitiva. O
presente trabalho tem como objetivo analisar a utilizacdo do termo gestdo da cadeia de
suprimentos na teoria e na pratica. Para isto, foi realizado um levantamento teorico sobre o
tema. Apartir deste, identificaram-se trés aspectos considerados chaves na gestdo da cadeia
de suprimentos: compartilhamento de informagdo, integracdo e parceria. Foram
selecionadas trés empresas que formam uma parte da cadeia e foram analisadas quanto as
suas praticas de gestdo da cadeia de suprimentos. Observou-se falta de convergéncia no uso
do termo tanto no campo teorico quanto pratico e espera-se que mais pesquisas sejam feitas
no sentido de solidificar o conceito e o seu uso.

Palavras chaves: Gestdo da cadeia de Suprimentos, Integracdo, Informagdo,; Parcerias.

1. Introducao

A gestdo da cadeia de suprimentos apresenta-se no atual ambiente de negdcios, como uma
ferramenta que permite ligar o mercado, a rede de distribui¢do, o processo de producdo e a
atividade de compra de tal modo que os consumidores tenham um alto nivel de servigo ao
menor custo total, simplificando assim o complexo processo de negocios e ganhando
eficiéncia (BALLOU et al., 2000; CHISTOPHER, 2001; BOWERSOX e CLOSS, 2001).

Apesar da nitida importancia da gestdo da cadeia de suprimentos (BALLOU et al., 2000;
CHISTOPHER, 2001; BOWERSOX e CLOSS, 2001; GUNASEKARAN et al., 2004), existe
falta de coeréncia no uso do termo ¢ se associam diferentes conceitos a ele (DUBOIS et. al.;
2004). Partindo desta visdo, o presente trabalho tem como objetivo realizar uma revisao do
conceito gestdo da cadeia de suprimentos e explorar na pratica o significado do termo, dentro
do contexto de uma cadeia de suprimentos, ou seja, analisar se teoria e pratica convergem.
Dada a amplitude da andlise deste conceito na pratica, este trabalho limitou-se ao estudo de
uma cadeia de suprimentos do setor metal-mecanico brasileiro, enfocando trés aspectos
relevantes dentro do processo de gestdo: compartilhamento de informacdo, integracdo e
parceria.

A seguir, na secao 2, apresenta-se a evolucao do conceito. Apos se introduzem as diferentes
posigdes existentes entre logistica e gestdo da cadeia de suprimentos. Na secdo 4, sdo
apresentados os principais aspectos associados com o conceito. Logo, sdo expostos o método
de pesquisa utilizado e os resultados encontrados. Finalmente, na se¢do 7 sdo apresentadas as
conclusdes deste trabalho.

2. Origem do conceito

Enquanto o gerenciamento da cadeia de suprimento como conceito ¢ recente, suas bases
encontram-se em teorias antigas e estabelecidas (COOPER et al., 1997). Sua origem aparece
intimamente ligada ao renascimento da logistica na década de 1950, quando surge uma
abordagem nova orientada a sua administragdo integrada. Curiosamente os mesmos fatos que
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propiciaram a evolucdo da logistica deram origem, na opinido de diferentes autores, ao
conceito de gestdo da cadeia de suprimentos.

Segundo Bowersox et al. (1986) a evolugdao da logistica integrada pode considerar-se em
quatro periodos. O primeiro abrange de 1956 até 1965. Nele o conceito comeca a cristalizar-
se apoiado em quatro grandes desenvolvimentos; os quais também sao citados por diferentes
autores como contribuintes para o nascimento do conceito em estudo:

—O nascimento da andlise de custos totais dentro do marco de um estudo relativo as
operagoes logisticas voltou a atencgdo para a area (CROOM et al., 2000).

— A aplicagdo da abordagem de sistemas para a analise de relacdes complexas mostrou que o
foco num unico elemento ndo pode assegurar a efetividade do sistema total (NEW, 1997;
CROOM et al., 2000).

— O aumento da preocupagdo com o servigo ao cliente, levou ao surgimento dos mantras da
cadeia de suprimento: flexibilidade, compressdo de tempo e capacidade de resposta (NEW,
1997).

— As pesquisas de Wroe Alderson e Louis P. Bucklin mudaram a visdo sobre a criagdo e
estruturacao dos canais de marketing (LAMBERT e COOPER, 2000).

O segundo periodo, de 1966 a 1970, teve como objetivo testar a relevancia das praticas. O
resultado foi a materializagdo dos beneficios em menores custos ¢ melhores servigos. Os
esfor¢cos de aplicagdo comegavam nas areas de compras ou distribuicdo fisica. Empresas de
produgdo de bens durdveis geralmente focavam-se na primeira, dando especial atencdo a
administracdo de materiais: fluxo de matérias primas e componentes de suporte a producao.
Empresas de produgdo de bens de consumo dedicavam-se a segunda area: administragdo do
inventario de produtos terminados e o processo de colocagdo de ordens de compra.
Casualmente isto, relaciona-se com a origem atribuida por Tan (2001), para quem a gestao da
cadeia de suprimento evolucionou através de dois caminhos separados, plenamente
coincidentes com os descritos anteriormente.

O terceiro periodo, delimitado entre os anos 1971 e 1979, se caracteriza pelas mudangas nas
prioridades. Como conseqiiéncia da crise do petréleo as atividades de fornecimento foram
assoladas por altos niveis de incerteza, aumentando a necessidade de racionalizar as
atividades dentro da empresa. Numa tentativa de melhorar o desempenho, se introduziram
novos conceitos para a administragdo de materiais: Manufacturing Resources Planning, Just in
Time (TAN, 2001). Alids, se comecgou a pensar nos operadores logisticos terceirizados como
uma possivel solugdo a crescente complexidade do sistema (BOWERSOX et al., 1986).

Finalmente, o ultimo periodo abrange desde 1980 até o comego dos anos 1990. Envolve
significantes transformagdes politicas e tecnologicas: mudangas na regulamentacdo do
transporte, comercializacdo do microcomputador, revolu¢do da informacdo, adog¢do dos
movimentos da qualidade e desenvolvimento de parcerias e aliangas estratégicas
(BOWERSOX e CLOSS, 2001).

Nesta etapa, especificamente em 1982 se localiza o uso do termo gestdo da cadeia de
suprimentos pela primeira vez (HARLAND, 1996; COOPER et al., 1997, LAMBERT e
COOPER, 2000; DUBOIS et al., 2004). Seus criadores, os consultores Oliver e Weber
introduziram-no com um foco eminentemente intra-organizacional, associado a discussdo dos
beneficios da integracao das fungdes internas de compra, produgado, vendas e distribuigao.

Esta abordagem inicial ¢ categorizada por Harland (1996) como a visdo interna da cadeia,
compreendendo a integracdo das fungdes relacionadas ao fluxo de materiais e informacao que
se movimenta dentro dos limites do negodcio. E surpreendente comprovar que essa mesma
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idéia ¢ apresentada por Bowersox et al. (1986) como sendo a chave para a implementagao da
logistica integrada.

Uma tradicdo comum liga a logistica e o gerenciamento da cadeia de suprimentos. As mesmas
tendéncias impulsionaram ambos movimentos, e de alguma forma a evolugdo da primeira e o
nascimento do segundo se sobrepdem. Com o decorrer do tempo, o conceito adquiriu um
maior desenvolvimento, atingindo o escopo inter-organizacional com que se conhece
atualmente. Esperava-se que a evolugdo adiciona-se elementos para evidenciar as diferengas
entre um e outro, mas ainda hoje ¢ este um assunto de conflito, que depende sobretudo do
juizo dos diferentes académicos. A secao seguinte refere-se a este ultimo ponto.

3. Relacionamento entre logistica e cadeia de suprimentos

E evidente a falta de clareza na relagdo logistica — gerenciamento da cadeia de suprimento.
Larson e Harlldorsson (2002) baseando-se numa analise das posi¢cdes de académicos e
praticos identificaram quatro perspectivas a seu respeito: re-rotulista, tradicionalista, unionista
e inter-seccionista.

Os re-rotulistas supdem que a logistica de ontem € o gerenciamento da cadeia de suprimento
de hoje, exibindo assim, uma inclinacdo ao estreitamento de seu escopo. Para New e Payne
(1995) a logistica segue a tendéncia geral a “re-engenharia estratégica do titulo da
disciplina...” evoluindo em logistica integrada ou gerenciamento da cadeia de suprimento, ou
qualquer outro rétulo que possa gerar-se através da combinacdo de modismos gerenciais.

Os tradicionalistas encaixam o gerenciamento da cadeia de suprimento dentro da logistica;
reduzindo-o a um tipo especial de orientacdo externa ou intra-organizacional. Assim, Lambert
e Cooper (2000) dizem que durante muito tempo o conceito foi visto como a logistica fora da
empresa, que permitia a inclusao de clientes e fornecedores.

Com uma postura antagdnica a anterior se encontram os unionistas, que tratam a logistica
como sendo integrante do gerenciamento da cadeia de suprimento. No extremo, incluiria
muito do curriculo tradicional das escolas de administracdo: logistica, marketing, operacdes,
compras, etc. Enquadrados nesta perspectiva, Lambert ¢ Cooper (2000) identificam como
processos chaves dentro da cadeia: 1) administragdo das relagdes com clientes, 2)
administracdo do servigo ao cliente, 3) administracdo da demanda, 4) preenchimento de
ordens, 5) administragdo do fluxo de produgdo, 6) abastecimento, 7) comercializacdo e
desenvolvimento de produtos, 8) retornos. Pela sua parte New (1997), ressalta a importancia
de considerar aspectos sociais, politicos e éticos dentro do conceito.

Finalmente, os inter-seccionistas consideram o gerenciamento da cadeia de suprimento a
unido da logistica, marketing, operacdes e compras; compondo-se de elementos integradores e
estratégicos de todos eles. Seu objetivo fundamental seria a coordenacdo dos esfor¢os entre
funcdes através de varias empresas.

Sem duvidas, estas diferentes posi¢des e opinides suscitam o surgimento da diversidade de
significados associados ao conceito, e de termos distintos ligados a idéia de gestdo da cadeia
de suprimentos, como ¢ exposto na se¢ao a seguir.

4. A gestio da cadeia de suprimentos

Apesar da existéncia de um abundante corpo de literatura sobre a gestdo da cadeia de
suprimentos, ndo se encontra muita consisténcia no uso ou significado exato atribuido ao
termo (DUBOIS et al., 2004). Segundo Harland (1996) o conceito ¢ utilizado em diversos
campos do conhecimento, que até hoje permanecem, maiormente desconexos. No mesmo
sentido Tan (2001) remarca a liberalidade de uso do termo. E finalmente New (1997), indica
uma grande ambigiiidade e sobreposicdo de significados. Estratégia de compra integrada,
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integragao de fornecedores, relacdes comprador-fornecedor, sincronizagao da cadeia de
suprimento, aliangas estratégicas de fornecimento, cadeia de valor, cadeia de clientes, cadeia
de valor agregado, cadeia produtiva, rede de suprimento (CROOM et al., 2000; TAN, 2001;
AL-MUDIMIGH et al., 2004) s3o s6 algumas das terminologias utilizadas na literatura para
denominar o conceito em estudo.

Nao obstante as diferencas podem ser encontradas certas semelhancas em todos os usos.
Segundo Mentzer et al. (2001), para que possa ser implementada a gestdo da cadeia de
suprimentos ¢ necessaria a existéncia de uma filosofia compartilhada por todas as empresas
constituintes, compreendendo um conjunto de valores, crengas e ferramentas que permitam o
reconhecimento das implicacdes sistémicas e estratégicas das atividades envolvidas na
administracao dos fluxos compreendidos (MENTZER et al., 2001; COUGHLAN et al., 2002).

Assim, a gestdo da cadeia de suprimentos se refere a integragdo de todas as atividades
associadas com a transformagao e o fluxo de bens e servicos, desde as empresas fornecedoras
de matéria-prima até o usudrio final incluindo o fluxo de informacdo necessario para o
sucesso (BALLOU et al. 2000). O fluxo de produtos segue em dire¢cdo aos consumidores, o
de informacao parte dos consumidores até chegar ao alcance dos fornecedores (BOWERSOX
e CLOSS, 2001). O objetivo ¢ que cada membro desempenhe as tarefas relacionadas a sua
competéncia central, evitando-se desperdicios e fung¢des duplicadas, facilitando o
gerenciamento holistico que permite aproveitar as sinergias produzidas (POIRIER, 2001).

As relagdes entre as partes deixam de ser contrapostas transformando-se em um esforco
coordenado, no qual a confianca ¢ o comprometimento tém uma relevancia fundamental. A
interagdo destes valores permite que os membros persigam o aprimoramento geral da cadeia,
uma vez que ndo temem comportamentos oportunistas e sabem que beneficios quanto
prejuizos serdo divididos eqiiitativamente. Também facilita o compartilhamento de
informagdo que vai além de dados sobre transa¢des de compra e venda, incluindo aspectos
estratégicos orientados ao planejamento conjunto, essenciais para permitir que as empresas
participantes facam o que € certo de maneira mais rapida e eficiente (BOWERSOX e CLOSS,
2001).

Deste modo, para medir a utilizagdo da gestdo da cadeia de suprimentos o presente referencial
teorico utiliza trés conceitos: compartilhamento de informagao, integracdo e parceria. Abaixo
se encontra um quadro (quadro 1) que identifica essas variaveis.

VARIAVEIS CONCEITO REFERENCIAL TEORICO
COMPARTILHAMENTO | A informacdo ¢ um elemento fundamental dentro | BOWERSOX e CLOSS (2001);
DE INFORMACAO da gestdo da cadeia de suprimentos. O principio | FELDMAN e MULLER (2003);

basico do gerenciamento da cadeia de| AL-MUDIMING, et al. (2004);
suprimento estd fundamentado na convicgdo de | GOMES e RIBEIRO (2004).
que a eficiéncia pode ser aprimorada por meio do
compartilhamento de informagdo e do
planejamento conjunto.

INTEGRACAO A integracdo da cadeia concentra-se em alinhar | CHING  (1999); NOVAES
os processos-chaves do negocio. Mercadoria e | (2001); DORNIER et al. (2000),
produtos fluem das fontes supridoras e vdo em | CHRISTOPHER (2001).

direcdo aos consumidores. As informagdes e os
recursos correm diregdo oposta, saem dos
consumidores e vdo até as fontes supridoras. A
integracdo dos fornecedores traz beneficios a
ambos dentro da cadeia.

PARCERIA O conceito de parceria pode ser entendido | CHING (1999); BOWERSOX e
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através do relacionamento que prega confianca | CLOSS (2001); CHRISTOPHER
mutua, abertura, riscos e recompensas |(2001); GOMES E RIBEIRO
compartilhados, gerando vantagem competitiva e | (2004).

um bom desempenho, que ndo seria alcancado
individualmente.

QUADRO 01: Identificagio das variaveis analisadas.

5. Metodologia utilizada

O presente trabalho tem carater qualitativo, sendo classificado como exploratorio e descritivo.
Dentro da abrangéncia dos métodos qualitativos, a estratégia de investigacdo utilizada foi o
estudo de caso. O uso do estudo de caso, de acordo com Gil (1995), ¢ caracterizado pelo
estudo profundo e exaustivo de um ou de poucos objetos, de maneira a permitir conhecimento
amplo e detalhado do mesmo; tarefa praticamente impossivel mediante os outros
delineamentos considerados.

O objeto enfocado no estudo de caso ¢ a gestdo de uma cadeia de suprimentos, que se
encontra dentro do setor metal-mecanico brasileiro.

As empresas selecionadas sao duas fornecedoras e uma produtora de bens de transformagao.
A empresa de transformacao ¢ classificada como de grande porte, possui 1200 funcionérios e
atua no mercado a mais de 50 anos. As empresas fornecedores sao de pequeno porte sendo o
“fornecedor 1” trabalho que plastico e o “fornecedor 2” com produtos quimicos. Ambas tem
como um dos seus principais clientes a empresa de transformagdo, mostrado a relevancia da
mesma para estas empresas e grau de comprometimento entre esta parte da cadeia.

6. Analise do Estudo de Caso

A empresa de transformacao, analisada no estudo de caso, ¢ uma organiza¢do de grande porte
do ramo metal-mecanico brasileiro. Para analisar as varidveis informacdo compartilhada,
integragdo e parceria; na gestdo da cadeia de suprimentos foram estudados dois fornecedores
dessa empresa de transformagao: “fornecedor 1” e “fornecedor 2”.

DESENHO DO ESTUDO DE CASO

& FORNEICEDOR o CLIENTES. .
..... EMPRESA
FORNECEDOR \ DE N
5 ~| TRANSFORMACAO

CADEIA DE SUPRIMENTO

GESTAO DA CADEIA DE SUPRIMENTOS ANALISADA

/ /1\ I

COMPARTILHAMENTO
DE INFORMACAO

INTEGRACAO PARCERIA

Fatores que demonstram a Gestdo da Cadeia de Suprimentos

FIGURA 01: Desenho do estudo de caso
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Com relagdo a informacao, o que se observa no estudo de caso ¢ que a gestao ¢ definida e
conduzida de acordo com as necessidades e interesses da empresa de transformagdo. O
compartilhamento de informagdo com o “fornecedor 17 refere-se aos procedimentos de
pedidos, no que tange quantidade, pre¢o, modelo, especificacdes e prazos. O
compartilhamento de informacao com o “fornecedor 2” ¢ feito através “cotacdes em aberto”,
através de seu site, o repasse da informagao ¢ feito através de orcamentos.

Observa-se neste caso, que nao existe em toda a cadeia produtiva uma filosofia de
compartilhamento de informag¢do. Como menciona Mentzer et al. (2001), é necessario que
exista dentro da gestdo da cadeia de suprimentos um compartilhamento de informacao por
todas as empresas constituintes, pois este compartilhamento permitird o reconhecimento das
implicagdes sist€émicas e estratégicas das atividades envolvidas nos fluxos compreendidos
(MENTZER et al., 2001; COUGHLAN et al., 2002). Apenas o “fornecedor 1” mantém um
comportamento de compartilhamento de informacdo com a empresa de trasnformacao.

A respeito da integracdo, o “fornecedor 1” atua diretamente integrado, pois além de agir a
nivel de compra e venda, também participa do processo de desenvolvimento de produtos da
empresa focal. No entanto, apesar do “fornecedor 2” compartilhar informagdes, sua relagdo ¢
restrita a especificacdo do produto, ocorrendo portanto integra¢do apenas a nivel de compra e
venda.

E necessario que as atividades se integrem em torno dos fluxos de produgdo e informagio.
Dentro desta otica, cada membro desempenhard as tarefas relacionadas a sua competéncia
central, pois isto facilitarda o gerenciamento holistico, permitindo aproveitar as sinergias
produzidas (PERSSON, 1997). Este ponto ndo ¢ observado em uma das ramificacdes da

cadeia. No que diz respeito ao “fornecedor 2”, a integracdo ¢ notada apenas ao nivel de
compra e venda; a integracao em outras atividades ndo € visualizada.

A abordagem da parceria ¢ vista sobre Oticas diferentes para cada fornecedor. O “fornecedor
1” demonstra a existéncia de parcerias, pois tem um MIX de produto especial para atender a
demanda da empresa de transformagdo. O “fornecedor 2”, ao contrario, ndo tem um MIX
especial de produtos para a empresa de transformagdo, ocorrendo o fornecimento através da
concorréncia com outros fornecedores.

Visualizando a parceria como um relacionamento comercial sob medida, fundamentado na
confianga mutua, abertura, riscos e recompensas compartilhados, nota-se que a parceria ¢ feita
apenas em uma ramificacdo (CHING, 1999; CRSITOPHER, 2001; GOMES e RIBEIRO,
2004). A busca de vantagem competitiva ¢ um desempenho melhor a nivel de cadeia, ocorre
apenas em uma das ramificagdes, caracterizado pelo inter-relacionamento entre “fornecedor
1” e empresa de transformacao.

7. Conclusao

Ap6s a revisdo de literatura realizada e a analise do estudo de caso, pode concluir-se que nio
existe coesdo na literatura no que se refere ao conteudo do conceito gestdo da cadeia de
suprimentos. Além do mais, quando o conceito foi testado no campo pratico, verificou-se que
o estagio de desenvolvimento desta ferramenta gerencial ¢ ainda embriondrio, ainda que, esta
conclusdo nao pode ser generalizada dado que se fundamenta num estudo de caso unico.
Contudo, ¢ importante chamar a aten¢do da comunidade cientifica para este importante tema.

As trés variaveis analisadas trazem a tona a complexidade existente no campo pratico da
gestdo da cadeia de suprimentos. Retomando o trabalho de Larson e Harlldorsson (2002),
pode-se notar a presenca de duas perspectivas a respeito do relacionamento entre
gerenciamento de cadeia de suprimento e logistica, no caso estudado. O relacionamento
existente entre “fornecedor 2” e a empresa transformadora, demonstra uma visdo
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tradicionalista, onde o gerenciamento da cadeia suprimentos ¢ visto dentro da logistica;
reduzindo a um tipo especial de orientacdo externa ou intra-organizacional, no caso a
atividade apenas de compra e venda. J& no caso do relacionamento “fornecedor 1” ¢ a
empresa transformadora, observa-se uma tendéncia a visdo inter-secccionista, considerando o
gerenciamento da cadeia de suprimento a unido da logistica, marketing, operagdes e compras;
demonstrando a coordenacdo dos esforcos entre as fungdes, tendo a perspectiva de elementos
estratégicos e integradores dentro dessa ramificacao

A falta de consisténcia no uso do significado da gestdo da cadeia de suprimentos, ndo ¢ uma
peculiaridade apenas da area tedrica, como menciona Dubois et al. (2004), sendo que se
estende também a pratica diaria. A sua visualizagdo na pratica das empresas também ¢ de
dificil comprovagao, como se observa nas duas ramificagdes da cadeia estudada.

Finalmente, evidenciou-se a inexisténcia de convergéncia entre teoria e pratica, ja que foram
verificadas divergéncias tanto no campo teérico quanto no pratico. Assim, desejamos que este
trabalho sirva de estimulo a académicos para perseguir a unificagdo das diferentes opinides
existentes dentro da teoria, pois s6 a partir da solidificagio do corpo teérico é que os
profissionais terdo uma guia que os auxilie na dificil implementacdo deste conceito.
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