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a multicase study

Resumo

Este artigo tem como propdsito investigar a integragdo interna para a execugdo
das atividades e processos de negdcio da Gestdo da Cadeia de Suprimentos e os
efeitos gerados na Integracdo da Cadeia de Suprimentos. Esse enfoque de
pesquisa se justifica pelo fato do crescente reconhecimento do papel da
integracdo interna para a efetivacdo da Integracdo da Cadeia de Suprimentos.
Além da revisdo da literatura, realizou-se uma investigacdo empirica em seis
empresas nacionais representativas nos seus setores de atuac¢do. Os dados
coletados foram analisados e codificados com o uso da técnica de Andlise de
Conteudo. Os resultados apontaram que, de fato, a integragdo interna exerce
um papel crucial para a efetivagdo dos principios e praticas de GCS, cujos efeitos
geram beneficios e melhorias tanto internamente as empresas como na
integracdo externa com os demais elos das cadeias de suprimentos nas quais
atuam. H3, portanto, uma melhoria nas a¢Ges de Integracdo da Cadeia de
Suprimentos.

Palavras-chave: Gestdo da Cadeia de Suprimentos. Integracdo da Cadeia de
Suprimentos. Integracdo Interna. Estudo Multicaso.

Abstract

This paper aims to investigate internal integration for the execution of Supply
Chain Management business activities and processes and the effects generated
in Supply Chain Integration. This research focus is justified by the growing
recognition of the role of internal integration for the success of Supply Chain
Integration. In addition to the literature review, an empirical investigation was
carried out on six representative national companies in their sectors of activity.
The data were analyzed and coded using the Content Analysis method. The
results demonstrated that, in fact, internal integration plays a crucial role in the
implementation of the principles and practices of SCM, whose effects generate
benefits and improvements both internally to companies and externally with the
partnersof the supply chains in which they operate. Therefore, there is a better
qualification for the Supply Chain Integration actions.

Key-words: Supply Chain Management. Supply Chain Integration. Internal
Integration. Multicase Study.
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1 Introducdo

Apesar dos beneficios a serem obtidos com a implantacdo dos principios e praticas de Gestdo da Cadeia
de Suprimentos (GCS) amplamente mencionadas pela literatura, na realidade poucas empresas tém de fato
conseguido obté-los, especialmente no que diz respeito as iniciativas de Integracdo da Cadeia de Suprimentos
(Fawcett, Mccarter, Fawcett, Webb, & Magnan, 2015; Zhao, Feng, & Wang, 2015). Sdo trés as possiveis razdes
para tanto: (i) a dificuldade em estabelecer relagdes de cooperacdo e colaboragdo com os atores a montante e a
jusante da cadeia de suprimentos, envolvendo-os nas decises estratégicas (Koufteros, Vonderembse, & Jayaram,
2005), (ii) a dificuldade de integracdo interna entre as dreas funcionais com atribuicdo de atividades diretamente
relacionadas com a GCS (Richey, Chen, Upreti, Fawcett, & Adams, 2009) e (iii) a desatencdo e/ou falta de
conhecimento, por parte das empresas, de que a concepgao de GCS envolve tanto a extensdo de suas fronteiras
por meio das relagBes de integracdo externa quanto das relagdes interfuncionais (Basnet, 2013). Observa-se que
a terceira razdo comporta as duas razdes anteriores.

De fato, as definicGes de GCS trazem essa concepgdo. Entre elas, destaca-se a apresentada por Mentzer
etal. (2001, p.18):

Coordenagdo sistematica e estratégica das fun¢des gerenciais tradicionais e das taticas entre elas dentro de uma
empresa e, entre empresas, dentro da cadeia de suprimentos, para melhoria do desempenho de longo prazo
das empresas separadamente e da cadeia como um todo.

Ha também a desenvolvida pelos membros da Global Supply Chain Forum - GSCF (Lambert, 2008, p.2):
“a gestdo da cadeia de suprimentos é a integragdo dos processos-chave de negdcio desde o usuario final até os
fornecedores originais a fim de prover produtos, servigos e informacdes que agregam valor aos clientes e outras
partes interessadas”. Consequentemente, a compreensdo de Integracdo da Cadeia de Suprimentos é subsidiada
por tal concepgado, sendo definida como as interfaces intra e interorganizacionais que facilitam a coordenacédo e a
eficdcia dos fluxos de informacédo, material, dinheiro e decisGes destinadas a criar valor para o cliente e reduzir os
custos globais (Schoenhrrer & Swink, 2012).

Embora no contexto de cadeia de suprimentos o termo “integracdo” seja frequentemente mencionado
de maneira genérica, a definicdo das fronteiras entre a integracdo interna e externa é essencial, principalmente
por desempenharem papéis complementares (Barrat & Barrat, 2011). Enquanto a integracdo interna reconhece
que os departamentos e fungOes dentro de uma empresa devem funcionar como parte de um processo integrado,
a integracdo externa reconhece a importancia de estabelecer relacGes estreitas e interativas com clientes e
fornecedores (Ralston, Blackhurst, Cantor, & Crum, 2015).

No entanto, o papel da integracdo interna para a efetivacdo da Integracdo da Cadeia de Suprimentos vem
ganhando crescente destaque na literatura especializada (Kamal & Irani, 2014) sendo inclusive reconhecida por
diferentes autores como um pré-requisito, ou ainda um primeiro estagio, para a integracdo plena de uma empresa
em sua cadeia de suprimentos (por exemplo — Jin, Fawcett, & Fawcett, 2013; Horn, Scheffler, & Schiele, 2014,

Yunus & Tadisina, 2016). Conforme ressaltam Kotzab, Teller, Grant e Sparks (2011, p.241) “é preciso deixar a casa

Exacta, 18(2), p. 368-386, abr./jun. 2020

Artigos


https://periodicos.uninove.br/index.php?journal=exacta&page=index

HE EN
E N EEEEN Integragdo interna para a Integragdo da Cadeia de Suprimentos: um estudo multicaso

em ordem” antes de planejar ou intensificar as relagBes de parcerias entre os membros de uma cadeia de
suprimentos.

Este artigo se situa nesse recorte de discussdo — a dimensao intraorganizacional —tendo como propdsito
investigar a integracdo interna para a execugdo das atividades e processos de negdécio da GCS e os efeitos gerados
na Integracdo da Cadeia de Suprimentos. Para tanto, além da revisdo da literatura, foi realizada uma investigagao
empirica, juntamente com gestores de cadeia de suprimentos, em seis empresas nacionais representativas nos
seus setores de atuacdo.

Os resultados desta pesquisa apresentam uma importante contribuicdo para a drea da Gestdo de
Operagdes uma vez que busca responder ao chamado da necessidade de uma maior conscientizagdo da relevancia
da integracdo interna para a efetividade das acGes de Integracdo da Cadeia de Suprimentos. Conforme ressaltam
Wong, Wong e Boon-Itt (2013, p.569), “sem a integracdo interna, os esforcos de integracdo externa bateriam em
uma parede intransponivel na interface entre duas empresas”. Tal conscientiza¢cdo ndo deve ocorrer somente no
ambito académico, mas principalmente no ambito das organizagdes, por parte dos gestores de cadeia de
suprimentos ou dos gestores de areas funcionais com atividades relacionadas com a GCS.

O artigo estd estruturado em cinco seg¢Bes, a contar desta introducdo. A secdo 2 é dedicada a
fundamentacdo tedrica. Os procedimentos metodoldgicos para a pesquisa de campo estdo descritos na segéo 3,

seguidos pela apresentacdo e anadlise dos resultados (secdo 4). A secdo 5 dedica-se as consideragdes finais.

2 Fundamentacao tedrica

2.1 Integragdo interna

Em esséncia, a integracdo interna se refere ao compartilhamento de conhecimento e informacao dentro
e entre as areas funcionais, bem como entre essas e as de seus parceiros (Braganza, 2002). Desse modo, a
integracdo reflete qudo harmoniosamente os diferentes departamentos de uma organizagdo trabalham em
conjunto e qudo firmemente suas atividades sdo coordenadas (Barki & Pinsonneault, 2005).

Kahn e Mentzer (1996, p.9) a definem como sendo “[...] um processo de interacdo e colaboracdo
interdepartamental que relUne departamentos em uma organizacdo coesa”. Interacdo se refere ao
desenvolvimento de atividades formais e coordenadas entre os departamentos, ao passo que a colaboragdo se
refere ao desenvolvimento de atividades ndo estruturadas, de natureza social e afetiva, implicando a existéncia
de relacionamentos préximos e coesos. O Quadro 1 apresenta maiores detalhes sobre a caracterizagdo das

dimensdes interagdo e colaboracdo.
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Quadro 1 - Caracterizacdo das dimensdes de integracao interfuncional

Natureza Fatores condicionantes Recursos utilizados
- estrutura organizacional: atividades e . .
. ) . - reunioes formais
hierarquia formalizadas ~ A
o - formagdo de comités
o - comunicagdo formal T )
w Formal - . - utilizagdo de documentos padronizados
= - adesdo as decisdes tomadas pela alta L
= o ~ (memorandos, relatérios)
g administracdo .
i= - troca de mensagens eletronicas
) ) - metas e objetivos conjuntos

- confianga e comprometimento )
o ) - trabalho conjunto
i - comportamento colaborativo . . =
& ~ L - - compartilhamento de informagdo e
i Informal - cooperagdo (ao invés de competicdo) )
g ) . ; conhecimento
2 - relacionamentos informais N . -
e . - - agdes voluntarias para a resolugdo de
S - tragos afetivos voluntarios

problemas

Fonte: Adaptado de Kahn e Mentzer (1996).

J& no contexto da GCS, Flynn, Huo e Zhao (2010, p.59), a definem como “[...] o grau no qual um fabricante
estrutura suas proprias estratégias organizacionais, praticas e processos em colaboragdo, sincroniza processos, a
fim de cumprir os requisitos de seus clientes e interagir de forma eficiente com seus fornecedores”. Sdo inimeros
os beneficios advindos da integracdo interna apontados pela literatura, inclusive para a GCS, tais como: (i) reducado
do ciclo de pedidos, (ii) melhoria na comunicacdo, (iii) projetos de desenvolvimentos de novos produtos mais
rapidos e precisos, (iv) aumento da sinergia e reducdo de erros, (v) tomada de decisdo mais acertadas, (vi)
melhores niveis de servicos ao consumidor, (vii) maior nivel de coordenagdo entre as diferentes atividades

funcionais, (viii) maior envolvimento dos profissionais e (ix) melhoria dos resultados funcionais (Koufteros et al.,

2005; Schoenherr & Swink, 2012; Basnet, 2013).

2.2 Integragédo interna para a GCS

A nogdo de cadeia de suprimentos também se aplica ao contexto interno das empresas. Para Chopra e
Meindl (2012), dentro de cada empresa a cadeia de suprimentos inclui todas as fungdes envolvidas no pedido do
cliente, como desenvolvimento de novos produtos, marketing, operag@es, distribuicdo, financas, entre outras. O
nivel de cadeia interna também é previsto na configuragdo proposta por Chen e Paulraj (2004), conforme

representada na Figura 1. No caso, as interagdes para a troca de materiais, informacdes e servicos devem ocorrer

entre os as areas funcionais de compras, producédo e distribuicdo.

Fornecedoras
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Diferentes areas funcionais estdo envolvidas com a GCS (Barrat & Barrat, 2011). Para Pires (2010), a
fungdo abrange diversas areas funcionais tradicionais das empresas industriais e seus profissionais em pelo menos
quatro vertentes: (i) como uma expansdo da Gestdo da Producéo, (ii) como uma expansdo da Logistica, (iii) como
uma expansdo do Marketing e (iv) como uma expansdo de Compras. Visdo semelhante é apresentada por Fawcett
e Waller (2013) ao caracterizar as contribui¢des das areas funcionais de logistica, producdo e compras nas relacdes
com a cadeia de suprimentos a fim de atender as dimens&es de valor para o cliente, conforme exposto no Quadro

2.

Quadro 2 - Contribui¢do das dreas funcionais para a GCS

Reduzindo os custos de logistica,
uma empresa pode diminuir o
custo total e ser mais competitiva
nos seus mercados.

Evitando danificar os produtos
durante o transporte e ofertando
servicos de entrega exclusivos e
adaptados aos clientes.

Principal fungdo colaboradora

Buscando atender as metas de
custos via crescimento da
produtividade e aprendizagem
constante.

Padrées de qualidade definidos
devem ser introduzidos na
fabricacdo dos produtos.

Evitando gargalos na entrega e

Trabalhando em conjunto com
os fornecedores para reduzir os
custos da cadeia de suprimentos.

Gestores de suprimentos podem
trabalhar e treinar 0s
fornecedores para melhorarem
sua producgdo e qualidade.

A fim de evitar atrasos na
entrega de  matéria-prima,

buscar trabalhar em estreita
colaboracdo com os
fornecedores.

para a capacidade de entrega via = respondendo rapidamente a
reducdo de ciclos de entrega. demanda via produgdo enxuta.

Utilizando formas de fabricacao,
Desenvolvendo projetos para = como montagem modular, que
obtencdo da adaptabilidade e @ permitam responder
flexibilidade de entrega em  rapidamente a flutuacGes e
eventos inesperados. necessidades imprevistas da
demanda.
Participando dos grupos de P&D | Fornecendo informagles e
e trabalhando conjuntamente @ especificagbes de fornecimento
com o marketing no projeto de @ e identificando fornecedores
produtos que possam ser que possam participar das
fabricados mais facilmente. equipes de P&D.

Construindo relagdes estreitas
com os fornecedores para que
estejam dispostos a mudar em
resposta a cendrios inesperados
de oferta de suprimentos.

Oferecendo  informagles  as
equipes de P&D sobre condigBes
de transporte e entrega para o
projeto de novos produtos.

Fonte: Adaptado de Fawcett e Waller (2013, p. 185).

Portanto, em fungdo da sua natureza inter-relacional, defende-se que a GCS ndo pode ser restrita ou
configurada como uma area funcional especifica tal como outras tradicionalmente existentes nas empresas. Os
processos-chave de negdcio presentes nos modelos da GSCF e SCOR reforcam esses argumentos (Figura 2). De
acordo com Lambert (2008), ambos os modelos sdo similares na necessidade do envolvimento interfuncional e

reconhecem que os processos de negdcio ndo substituem a existéncia das areas funcionais.
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Figura 2 - Envolvimento funcional nos processos-chave de negdcio nos modelos da GSCF e SCOR
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Fonte: Lambert (2008).

Observa-se no modelo da GSCFO que para cada processo-chave de negdcio as areas funcionais tém a
prerrogativa de uma atividade especifica. Portanto, esses processos somente atingirdo seus objetivos se os
gestores funcionais tiverem consciéncia dos inputs que suas areas promovem para as demais. A necessidade de
integracdo entre areas funcionais é igualmente evidente no modelo SCOR, bem como a geragdo de inputs de uma
area para outra.

A busca pela efetivacdo das praticas de GCS igualmente justifica os esforcos de integracdo interna,
resultando em diferentes beneficios/melhorias (Droge, Jayaram & Vickery, 2004; Richey et al., 2009; Barrat &

Barrat, 2011). Sdo alguns exemplos:

o Parceria estratégica com fornecedores: refere-se ao estabelecimento de relacionamentos de longo prazo
entre empresas e seus fornecedores, visando alavancar as capacidades estratégicas e operacionais das

empresas individualmente e ajuda-las a alcancar os beneficios em curso na cadeia de suprimentos;
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Desenvolvimento de fornecedores: abrange a realizagdo de visitas por pessoal da empresa compradora a
empresa fornecedora, auxilio na obtencdo de certificagdes, oferta de formacédo e treinamento ao pessoal

da empresa fornecedora;

Relacionamento com os clientes: compreende todo o conjunto de praticas voltadas para a gestdo de

reclamacoes de clientes, construcdo de relacionamentos de longo prazo e melhoria da satisfacao;

Garantia de entrega confidvel: refere-se tanto a entrega de produtos e servicos das empresas fornecedores
a empresa focal na cadeia de suprimentos como a entrega de produtos e servicos da empresa focal aos

consumidores, dependendo dos elos a jusante (transportadores logisticos, distribuidores, revendedores);

Sincronia entre a oferta e a demanda: o relacionamento com os elos a montante e a jusante na cadeia de

suprimentos permite uma melhor previsdo da demanda evitando, por exemplo, o afeito chicote;

Introdugdo mais rapida de novos produtos: via projetos conjuntos com fornecedores visando a inovagao e

melhoria de produtos e servigos aos clientes;

Postergacdo: definida como a pratica de avangar uma ou mais operag¢des ou atividades para elos a jusante
na cadeia de suprimentos, possibilitando a empresa focal oferecer alto nivel de customizagdo em fungéo

da flexibilidade da producéo.

Conforme ressaltam Schoenherr e Swink (2012), a integragdo interna cria capacidade para o
processamento de informac¢des que permitem a captagdo e aplicacdo de conhecimentos valiosos gerados nas
interacGes externas, traduzindo-os em melhorias operacionais impactantes. Koufteros et al. (2005) trazem um
exemplo nesse sentido. Os autores investigaram, entre 244 industrias, a contribuicdo da integracdo interna e
externa em projetos de desenvolvimento de novos produtos. Os resultados evidenciaram que pouco os
fornecedores poderdo contribuir sem antes os proprios profissionais da empresa serem capazes de desenvolver
o projeto do produto, inclusive ja considerando a perspectiva do cliente. Os autores concluiram que “[...] esforgos
para integrar fornecedores sem um sistema sensivel a integragdo interna podem ser indteis” (p.123). Também sob
o enfoque da orientagdo para o cliente, Yunus e Tadisina (2016) observaram empiricamente que as empresas
foram levadas a se envolver em colaboracdo e parceria pela motivagédo interna, especialmente em direcdo a
satisfacdo do cliente, e ndo por pressdes externas. Os autores concluem que a integracdo interna sustenta a
Integracdo da Cadeia de Suprimentos.

Outro enfoque tedrico permite defender a integracdo interna como fundamental para a GCS: o construto
da Orientacdo para a Cadeia de Suprimentos (comumente mencionado no original em inglés — Supply Chain

Orientation/SCO). Esse é o assunto abordado na préxima subsegdo.
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2.3 Orientag¢do para a GCS

O cenario até o momento exposto evidencia aimportancia da integracdo interna para a GCS. Reforca essa

concepgdo o construto da SCO, entendida como uma filosofia de gestdo e definida como “[...] O reconhecimento

interno por uma organizagdo das implicages estratégicas e sistémicas da gestdo dos diferentes fluxos dentro de
uma cadeia” (MENTZER et al., 2011, p.11 - grifo nosso). De maneira semelhante, Miocevic e Crnjak-Karanovic
(2012) afirmam que a SCO suporta as a¢Bes de criagdo de valor como um processo no qual todos os membros da
cadeia de suprimentos devem investir seus recursos, habilidades conhecimentos internamente para,
posteriormente, interagir os resultados desse esforgo por toda a cadeia.

O Quadro 3 apresenta outras defini¢@es presentes na literatura, com destaque em grifado para os pontos

diretamente relacionados com a discussdo deste artigo.

Quadro 3 - Defini¢cGes de SCO

A adocgdo da Orientagdo para a Cadeia de Suprimentos conduz uma empresa a praticar a

Stank, Davis e Fugate N . ) : ) ~
g Gestdo da Cadeia de Suprimentos, caracterizado pela integracdo dos processos-chave de

(2005, p.32) .
negdcios.
A Orientacdo para a Cadeia de Suprimentos e a Gestdo da Cadeia de Suprimentos sdo
Min. Mentzer e Ladd conceitos relacionados, porém diferentes, em que a Orientagdo para a Cadeia de Suprimentos

é desenvolvida e mantida por uma empresa, enquanto que a Gestdao da Cadeia de Suprimentos
(atividades e recursos) é compartilhada nas relagées entre os parceiros da cadeia de
suprimentos.(italico no original)

(2007, p.509)

A Orientagdo para a Cadeia de Suprimentos é uma fungdo com dupla perspectiva: estratégica
e estrutural. Sua esséncia estd no alinhamento entre ambas as perspectivas a fim de suportar
a Gestdo da Cadeia de Suprimentos. Em particular, a Orientacdo para a Cadeia de Suprimentos
€ um conceito empresarial interno, onde as empresas operam em um ambiente de cadeia de
suprimento dentro do mercado global.

Esper, Defee e Mentzer
(2010, p.163-164)

A Orientagdo para a Cadeia de Suprimentos significa que a Gestdo da Cadeia de Suprimentos
€ guiada por uma filosofia abrangente projetada para criar uma estratégia sistémica,
totalmente integrada e sincronizada entre a oferta de suprimentos e o gerenciamento da
demanda.

Lengnick-Hall, Lengnick-
Hall e Rigsbee
(2013, p.367)

Fonte: Elaborado pelas autoras.

Para Esper, Deffe e Mentzer (2010), embora a GCS seja um conceito interorganizacional, compreender a
dindmica interna das empresas como antecedente é um aspecto-chave para os gestores de cadeia de suprimentos.
Partindo desse reconhecimento, os autores propdem um modelo conceitual (Figura 3) explicitando como uma
empresa deve se organizar para efetivamente adotar essa orientagdo e usufruir seus beneficios. O modelo é
composto por duas dimensdes: (1) estratégia para SCO e (2) estrutura para SCO, sendo necessario haver um

alinhamento entre ambas.
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Figura 3 - Modelo de SCO
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Fonte: Esper et al. (2010, p.164).

A estratégia de SCO significa: (i) visdo holistica e sistémica da cadeia de suprimentos, (ii) competicdo no
mercado via cadeia de suprimentos e (iii) énfase na GCS entre as empresas da cadeia. Essa estratégia é suportada

pela estrutura para SCO, cujas categorias estdo descritas no Quadro 4.

Quadro 4 - Categorias da estrutura para a SCO

Configuragdo organizacional Recursos humanos

Admite que as areas funcionais com atividades voltadas a
Gestdo da Cadeia de Suprimentos somente terdo bom
Foca a colaboragdo interna, a integracdo e a estrutura | desempenho se houver devido suporte das competéncias
organizacional. Inclui o desenho de estruturas | humanas. Para tanto, indicam: (i) contratacdo de pessoal
organizacionais que permitam a colaboragdo interna entre as | com habilidades-chave acerca da GCS, (ii) foco na
dreas funcionais e sistemas formais de coordenagdo e | satisfagdo do funcionario para melhor desenvolvimento de
controle das atividades de GCS e suas metas. suas atividades, (iii) inser¢do de figuras de lideranca e de
estruturas que facilitem o aprendizado, a atuagdo de
equipes multifuncionais e a realizagdo de treinamentos.

Tecnologia da informacdo Mensuracgdo organizacional

Desenvolvimento de competéncias de tecnologia da | Adogdo de medidas de diagndstico e monitoramento que
informacgdo que facilitem a integragdo interna e a troca de | facilitem as perspectivas de alinhamento, aprendizagem,
informacg0es entre as empresas da cadeia de suprimentos. inovagdo e integragdo da cadeia de suprimentos.

Fonte: Adaptado de Esper et al. (2010, p.165-171).

Em suma, a SCO € a concretizagdo da GCS enquanto uma filosofia de gestdo no contexto interno de cada
empresa componente de uma cadeia de suprimentos. No entanto, apesar de o foco ser a dimensdo interna de
uma empresa, o proposito final é a expansdo da sua capacitacdo intraorganizacional para o relacionamento com

os demais membros externos da cadeia de suprimentos.
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3 Procedimentos metodoldgicos

Para atender ao objetivo proposto neste artigo, além da revisdo da literatura até o momento
apresentada, foi realizada uma pesquisa de campo, de abordagem qualitativa e utilizando como método de
pesquisa estudo de casos multiplos. Em verdade, hd um crescente chamado pelo desenvolvimento de pesquisas
qualitativas no campo da GCS que se utilizem do método de estudo de caso (Seuring, 2005).

A revisdo da literatura iniciou-se pelo estudo do tema “Gestdo da Cadeia de Suprimentos”, em livros e
artigos de renomados autores nacionais e internacionais, tais como Mentzer et al. (2001), Chen e Paulraj (2004),
Pires (2010), entre outros citados ao longo da fundamentacdo tedrica (secdo 2). Ja no processo de busca em
periddicos internacionais foram consultadas, respectivamente, as bases de dados Scopus e Web of Science. Mais
especificamente, buscou-se trabalhos com discussdes referentes a Integracdo da Cadeia de Suprimentos, com
énfase na integracdo interna. Mais que permitir a contextualizacdo da pesquisa e sua fundamentacdo tedrica, os
trabalhos selecionados permitiram a identificacdo de pontos importantes a serem levantados na pesquisa de
campo. Os mesmos serdo apresentados ainda nesta se¢do, quando da descricdo do roteiro de entrevista.

Para a etapa da pesquisa de campo, foram investigadas seis empresas nacionais representativas nos seus
mercados de atuagdo (nacional e internacional), de diferentes setores industriais e selecionadas por conveniéncia.
Além do intuito de obter o méximo de varia¢gdes no conteldo dos dados coletados, outra justificativa para a ndo
limitagdo em um setor especifico estd no préprio grau de maturidade do tema em andlise, estando ainda em fase
exploratéria. O principal parametro para a composicdo da amostra foi a escolha de empresas que tivessem a
designacdo do cargo de “Gestor da Cadeia de Suprimentos” ou funcdo equivalente (entende-se por “funcdo
equivalente” o caso de empresas que designam a fun¢do de gerenciar a cadeia de suprimentos para gestor de
alguma outra area funcional, uma vez que poucas possuem uma area especifica ou cargo especifico de GCS).
Consequentemente, seriam empresas que, de alguma forma, realizam a GCS: no caso, outro parametro
fundamental.

A coleta de dados ocorreu entre os meses de Outubro de 2015 e Fevereiro de 2016, tendo sido utilizados
trés instrumentos: (1) entrevistas semi-estruturadas, com o apoio de um roteiro de entrevista, (2) andlise
documental e (3) observagdo direta. O roteiro de entrevista foi composto de duas partes: (i) caracterizagdo geral
da empresa e (ii) caracterizagdo da GCS e da integracdo interna para a GCS, ambos destinados ao gestor de cadeia
de suprimentos ou funcdo equivalente. As questdes foram formuladas com base na revisdo da literatura realizada
e também objetivando a interacdo entre os topicos tedricos. A formulagdo buscou também privilegiar a narrativa
livre da pessoa entrevistada, tentando reduzir a interferéncia da pesquisadora.O Quadro 5 apresenta as questdes

aplicadas e sua associacdo com o referencial tedrico.
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Quadro 5 — Associa¢do entre as quest8es do roteiro de entrevista (parte 2) e o referencial tedrico

Comente sobre seu cargo em relagdo a GCS. Quais sdo suas atribuicdes e
Caracterizacdo da GCS e responsabilidades?
da SCO Qual a estruturagdo da fungdo na empresa?
Como sdo definidos os objetivos da GCS na empresa?
Quais a¢des/projetos de GCS estdo atualmente sendo desenvolvidas pela empresa?
Ha na empresa algum projeto de GCS que ja tenha sido abandonado ou esteja enfrentando
dificuldades atualmente?
Ha articulagBes entre as areas funcionais/departamentos para o planejamento, execu¢do e
monitoramento das agdes de GCS?
Sdo formadas equipes de trabalho multifuncionais para a GCS? Quais as vantagens
percebidas?
Integracdo interna paraa | Na sua percepcdo, o que predomina na empresa com relagdo a GCS: cada area cuidando das
GCS suas atribuicOes ou essas mesmas areas também atentas aos processos-chave de negocio?
Na sua percepcao, os profissionais das diferentes areas funcionais de alguma forma ligados
a GCS tém um bom nivel de comunicagdo e inter-relacionamento?
Quanto ao nivel gerencial: ha apoio desses profissionais para que o envolvimento entre as
areas funcionais ocorra?
Fonte: Elaborado pelas autoras.

Integracdo da Cadeia de
Suprimentos

Todas as nove entrevistas em profundidade foram realizadas in loco, fato que favoreceu a observacao
direta e a captacdo de informagdes relevantes para a pesquisa além daquelas previstas nos roteiros de entrevista.
Por exemplo, em cinco delas foi possivel observar o layout e a dindmica das dreas administrativas. As entrevistas
foram gravadas em dudio, somando aproximadamente treze horas de gravacdo. Ja a analise documental se deu
pelo acesso a documentos internos, disponibilizados durante as entrevistas e visitas as instala¢des, a softwares da
area de GCS e a informagdes disponibilizadas na internet.

As entrevistas e as anotagGes de campo foram transcritas de maneira literal e posteriormente analisadas
e codificadas com o uso da técnica de Analise de Conteldo, que Bardin (2011, p.48) conceitua como sendo um
“[...] conjunto de técnicas de analise das comunicagdes visando obter, por procedimentos sistematicos e objetivos
de descricdo do conteddo das mensagens indicadores (quantitativos ou ndo) que permitam a inferéncia de
conhecimentos relativos as condi¢cdes de producdo/recepcdo (varidveis inferidas) destas mensagens”. Com
relacdo a construcdo das categorias, codificacdo e referéncias, foram classificadas duas categorias: (1)
Caracterizacdo da GCS na empresa e (2) Integracdo interna para a GCS. A primeira resultou em 7 sub-categorias,
totalizando 128 referéncias. Ja a segunda resultou em 6 sub-categorias, totalizando 187 referéncias. Entende-se
por “referéncias” a quantidade de trechos das falas dos entrevistados relacionados as sub-categorias. Como apoio
nessa fase, utilizou-se o software NVivo1ll.

O Quadro 6 caracteriza as empresas investigadas, especifica os profissionais entrevistados em cada uma

delas e seus respectivos codigos de referéncia oriundos da Andlise de Conteldo. Os mesmos serdo utilizados na

apresentacdo dos resultados.
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Quadro 6 - Empresas investigadas, profissionais entrevistados e codigos de referéncia

Caso Setor de atuacdo Num.eroi O!e Profissionais entrevistados Codigos
funcionarios
Empresa 1 ;JISclcr)](?I de acucar e 3.500 Gerente de Supply Chain PGCS1
Frigorifico Gerente Executivo de Originacdo PGCS2
E 2 ) 2.500 . ;
mpresa (carne bovina) Diretor de Processos, Tl e Compliance DPTC2
) Gerente de Planejamento de Demanda,
Empresa 3 (Acl(l)r:feer;zgz e snacks) 2.000 Vendas e Operagdes (PDVO) PGES3
Diretor de Supply Chain DSC3
Empresa 4 Maquinas agricolas 1.280 Gerente de PPCP PGCS4
E |
Empresa 5 n?bg aBENS 350 Gerente de Supply Chain PGCS5
plasticas
. Gerente de Supply Chain PGCS6
El |
Empresa 6 etroeletronico 300 Diretor Geral DG6E

Fonte: Elaborado pelas autoras.
Nota: “P” de Profissional + sigla da area ou cargo + numero referéncia ao caso.

4 Apresentagdo e analise dos resultados intercasos

Primeiramente, é importante ressaltar que analise dos resultados foi efetuada seguindo a proposta de
Yin (2005) para estudo de casos multiplos: uma analise intracasos preliminar, seguida de uma analise intercasos.
Os casos foram analisados considerando a técnica pattern-matching, permitindo uma comparagdo entre os
resultados tedricos e os resultados reais, ou seja, uma comparacdo entre o padrdo predito e o empirico.
Privilegiando uma apresentagdo mais objetiva e sistematizada, optou-se neste artigo pela apresentagdo da analise
dos resultados intercasos. Destaca-se ainda que a andlise intercasos ndo objetivou realizar uma analise
comparativa entre os casos, mas sim levantar as contribuicGes da integracdo interna para a capacitacdo da
empresa na sua atuagdo externa com os demais elos da cadeia produtiva.

Embora se defenda que a GCS ndo deve ser restrita ou configurada como uma drea funcional especifica
constatou-se que trés das empresas investigadas adotam a configuracdo da fungdo na forma departamental. No
entanto, a dindmica para o planejamento e execugdo das atividades de cadeia de suprimentos demonstrou-se
predominantemente interfuncional. Pela analise dos organogramas da area de Supply Chain dessas empresas
(Quadro 7) é possivel observar que, ao inserir atividades advindas de diferentes dreas funcionais, ndo se utilizou o
principio de especializagcdo funcional para a configuracdo da fungdo. Conforme expressou o Gerente de Supply
Chain da Empresa 5:

Era até uma busca jd desde o principio a gente conseguir formatar uma drea de Supply com todas as operagées
afins. (...) a gente veio formatando a equipe e a melhor divisGo dos processos e procedimentos internos pra que
a gente conseguisse gerar uma amarragdo ideal das trés dreas. (PGCS5).
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Quadro 7 - Representagao da GCS nas empresas investigadas

Processos-chave de negécio

Cest30 do Relacionamento com Formecedor

A N N S —
Processamento de pedidos

Processos-chave de negécio Processos-chave de negécio

. M ﬁ

Gestio dos Relaclonamentos a Montante
AN N O —

Gestdo dos Relaclonamentos a Jusante

Departamental Departamental

Departamental

a

FORNECEDORES

FORNECEDORES

Fonte: Elaborado pelas autoras.

J& nas Empresas 2, 3 e 4 tem-se a gestdo dos processos-chave de negdcio que, por definigdo, exigem a
interfuncionalidade para a sua execucdo (Chopra & Meindl, 2012). As principais areas funcionais envolvidas com
a GCS entre as seis empresas investigadas sdo: Compras, Logistica, Producdo, Vendas, Marketing, Financeiro,
Planejamento e Controle da Produgdo/PCP e Tecnologia da Informacdo/Tl. Tais dreas sdo de fato indicadas nas
definicGes e modelos de cadeia de suprimentos (Mentzer et al., 2001; Lambert, 2008). Foram ainda observadas a
interacdo com as funcGes Armazenamento, Montagem e Manutencao.

A integragdo funcional comporta a presenca de a¢des nas dimensdes interacdo e colaboragdo. Nas seis

empresas investigadas constatou-se a presenca de agGes em ambas as dimensdes, sintetizadas no Quadro 8.
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Quadro 8 - Sintese da caracterizagdo das dimensd&es interacdo e colaboracdo

- reunides interfuncionais, com a participagdo de
profissionais das diferentes areas funcionais
envolvidas com a GCS

- reuniBes entre os profissionais da propria area de - melhor planejamento e acompanhamento
Supply Chain: planejamento de metas, divulgacdo de | das a¢des de GCS

Formal resultados - geracgdo de responsabilidade conjunta
- conferéncias e convencgGes entre profissionais entre os profissionais das diferentes areas
envolvidos com a GCS das diferentes unidades funcionais envolvidas com a GCS
produtivas da empresa - geragdo da visdo sistémica do negdcio
- formacdo de comité de Qualidade e Atendimento
ao Cliente

- tomada de decisdo, atualizacdo das
informacGes e resolugdo de problemas
conduzidos de maneira mais rapida

~ L. - - a colaboragdo ajuda a concretizar os
- agBes voluntdrias para a resolucdo de problemas ) ~
) i o planos formais tragados nas agdes de
fora dos momentos formais de discussdo

Informal . o interagao
- comunicagdo entre os profissionais, com base na ) ~ N
- por meio da colaboracdo as barreiras a

confianga e no comprometimento ! . ~ ! .
. - . integragdo interna sdo mais facilmente

- layouts nas dreas administrativas que geram suplantadas
proximidade e facilitam a comunicagdo entre os - ) .

L . ) Lo - geragdo de maior envolvimento e
profissionais das diferentes areas funcionais ) o

. comprometimento dos profissionais

envolvidas com a GCS

Fonte: Elaborado pelas autoras.

- compartilhamento de informagdo e conhecimento
na rotina do desenvolvimento das atividades
programadas nas reunides formais

A dimensdo interacdo demonstrou-se caracterizada por acles de natureza formal, por meio
especialmente de reunides interfuncionais de planejamento das estratégias de cadeia de suprimentos e
acompanhamento das atividades realizadas, dos resultados alcangados e das principais dificuldades enfrentadas.
E o caso, por exemplo, das reunides mensais de S&OP realizadas pelas empresas 1, 2, 3 e 4 e das acBes
relacionadas a um projeto de supply chain envolvendo fornecedores e revendedores da Empresa 4.

J& a dimensdo colaboracdo demonstrou-se caracterizada por a¢des de natureza informal, por meio
especialmente do compartilhamento de informagdes e conhecimento entre os profissionais envolvidos com a GCS.
Nas Empresas 5 e 6, tal dimensdo demonstrou-se predominante em relacdo a dimensdo interacdo, ou seja, as
empresas valorizam mais a informalidade nas interacGes entre as areas funcionais em detrimento da formalidade.
De acordo Kahn e Mentzer (1996), em um nivel mais avangado, ha a presenca de ambas as dimensdes, devendo
ser consideradas pelas empresas de maneira conjunta e complementar. Exceto na Empresa 3, em todas as demais
observou-se que as a¢des de colaboracdo complementam as a¢des formais de interacdo. Conforme expressou o
Gerente de Originagdo da Empresa 2: “Coisa simples mas que faz uma diferenga. Vocé estar em contato, vocé ta
ali sentado do lado, vendo o que td acontecendo. Além de ter as reunides formais, os relatdrios, os indicadores,
isso o que todos nos acompanhamos” (PGCS2).

O papel da integracdo interna para a efetivacdo das praticas e projetos de GCS vem obtendo destaque na
literatura especializada, cujos efeitos trazem beneficios tanto para a execugdo das atividades de cadeia de
suprimentos internamente a empresa, como externamente na integragdo com fornecedores e clientes (Jin et al.,
2013; Horn et al., 2014). Na totalidade dos casos investigados contatou-se a presenca dessa compreensao.

Conforme expressou o Gerente de Supply Chain da Empresa 1: “No final a cadeia inteira ganha. E ai,
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consequentemente, na parte de produto acabado e depois na entrega isso ai também é refletido no nosso cliente
final. E confiabilidade que gera fidelizagdo” (PGCS1). Outro exemplo é fala do Diretor de Supply Chain da Empresa
3: “O supply, é uma drea de apoio... Entéio, o que me interessa de eu ter um indicador interno perfeito se eu néo
atendo bem o cliente ou o contrdrio, meu foco comercial maravilhoso, mas aqui dentro eu deixo a desejar com a
producdo, com isso e com aquilo (DSC3)”. Tail constatacdo confirma as discussGes mais recentes da literatura
especializada nesse sentido (Ralston et al., 2015; Zhao & Wang, 2015).

No Quadro 9 estdo elencados os beneficios e melhorias para a execugdo das atividades de GCS e os
reflexos gerados na integracdo externa com fornecedores e clientes advindos dos esforgos de integragdo interna

constatados nas empresas investigadas.

Quadro 9 - Beneficios/melhorias da integragdo interna para a GCS nas empresas investigadas

E é aquela histdria: se tiver o acerto, todo mundo acertou. Se tiver o erro, todo mundo
Integracdo de 1,2,3, errou. Entdo ndo tem aquela cobranga: se diminuiu um pouco aquela pressdo sobre
processos 4e5 algumas areas especificas. Entdo isso foi muito bom, foi muito positivo. Melhorou a

integracdo entre as areas. (DSC3)

[...] ai aqui coordena junto com logistica e fala assim: “Oh, vocés precisam entregar isso”
bom, tem a parte dos clientes e tem a parte de transferéncia para nossos armazéns nos
1,3,5e6 Estados Unidos e Europa. E ai essa turma aqui tem uma conversa muito grande com a
parte de armazenagem por causa das janelas de carregamento. Entdo, eu sei qual é a
minha carteira, o que eu vou produzir, o que eu preciso mandar no curto prazo. (PGCS1)

Aumento da sinergia e
reducdo de erros

Melhoria dos ) 4566 Hoje a minha logistica, por exemplo, tem um processo de expedi¢cdo muito amarrado.
resultados funcionais T Entdo assim, dificilmente hoje a gente tem atrasos ocasionados pela logistica. (PGCS5)
Ele é longo porque teve toda uma estruturagdo de modelo de como é que a gente ia
Decisdes mais 12364 operar internamente, construgdo do modelo a varias maos, e essa é a proposta que a X
acertadas T quer trabalhar como modelo de operagdo. Ai sim comegamos a ir aos clientes e

comegamos a ir aos fornecedores. (PGCS4)

Alguém falhou ali na cadeia e a informac&o corre rapido. “oh, faltou material... ah, a
1,4e6 maquina tal td quebrada” entdo, eles tem esse... tem acesso a informagdo também, ndo
é nada tdo fechado assim. (PGCS6)

Melhoria na
comunicagdo

(...) vocé tendo um planejamento mais sélido, mais robusto, mais confidvel, com menos
Parceria estratégica Todas alteragdes isso reflete para fora, tanto na parte de vendas como na parte....vendas ja
com fornecedores sabe o que ele vai receber para poder comercializar, o fornecedor ja sabe o que tem que
produzir para poder me entregar entdo vocé ganha uma estabilidade na cadeia (PGCS3).
(...) pra unidade X a melhor carteira é fazer Chile, Ird, Europa. Entdo vamos fazer tanto
de Ira, tanto de Chile e tanto de Europa. “Oh comercial, vocé vai ter que vender tanto
1,2,3e6 pra Europa, tanto pro Chile e tanto pro Ird. Compra de gado, pra atender esse mix 6timo
aqui voceé vai ter que comprar boi assim e assim. Oh PCP, organiza a distribui¢do dessa
carteira toda, organiza as saidas...” (PGCS2).

Vocé tinha um backlog enorme e dai os clientes “Tudo bem, eu ndo comprei esse més,
entdo ndo vou comprar o més que vem o dobro. Se vocé ndo tiver esse més, eu vou
le2 comprar dum outro fornecedor porque eu preciso rodar a minha planta”. [...] O nosso
backlog hoje é praticamente inexistente, os clientes tem falado super bem... entdo, todo
mundo tem sentido isso. (PGCS1)

Entdo a gente tem uma estruturagdo ndo sé dos nossos parceiros de transporte, mas da
nossa operagdo de expedi¢do de uma maneira que ndo permita que o material acabado
4e5 fique parado no nosso estoque. Salvo se eu tiver alguma situagdo de data, uma situagdo
do cliente, alguma situacdo, uma varidvel que eu ndo consiga controlar, esse material vai
sair. (PGCS5)

Garantia de entrega
confiavel

Relacionamento com
clientes

Sincronia entre a
oferta e a demanda

Fonte: Elaborado pelas autoras.

Uma interessante constatagdo obtida, emergindo como um cédigo a posteriori durante a codificagdo das
entrevistas, diz respeito a atuacdo do gestor de Cadeia de Suprimentos como um agente de integragao, ou seja,

como o profissional responsavel pela coordenacdo dos esforcos advindos das diferentes areas funcionais
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envolvidas com a GCS. Nas Empresas 1, 5 e 6 tal atuacdo é realizada pelo préprio Gerente de Supply Chain e nas
demais pelos gerentes da drea funcional com maior representatividade nos processos-chave de negdcio. Com
efeito, a principal contribuicdo observada é o apoio na efetivacdo da integracdo interna, especialmente no que

tange a busca pela superagdo das barreiras, como por exemplo, dificuldade de comunicagdo.

5 Consideracoes finais

A Integracdo da Cadeia de Suprimentos é reconhecida como essencial para melhorar o desempenho das
empresas e a competitividade da cadeia de suprimentos como um todo. Consequentemente, as empresas tém se
conscientizado de que a integracdo é uma questdo estratégica fundamental. O objetivo deste artigo foi investigar
a integracdo interna para a execucao das atividades e processos de negdcio da GCS e os efeitos gerados na
Integracdo da Cadeia de Suprimentos.

Nas seis empresas investigadas constatou-se o fomento gerencial por meio de planos formais, bem como
de comportamentos interativos e colaborativos entre os pares de trabalho, visando a integracdo interna entre as
areas e/ou atividades funcionais diretamente envolvidas com a GCS. A configuragdo interfuncional paraa GCSe a
presenca de acOes de integracdo interfuncional nas dimensGes “interacdo” e “colabora¢do” comprovam essa
conscientizagdo. Destaca-se ainda a constatacdo da atuacdo dos Gerentes de Supply Chain (ou funcgdo equivalente)
como um agente de integracdo.

Portanto, mesmo que inconscientemente por parte dos gestores entrevistados, observa-se que tais
empresas possuem uma Orientacdo para a Cadeia de Suprimentos (SCO) ndo somente pelo reconhecimento
interno das implicacBes sistémicas da gestdo dos diferentes fluxos dentro de uma cadeia, mas também pela

|N

presenca das categorias “configuracdo organizacional” e “recursos humanos” previstos no modelo de SCO (Esper
et al, 2010).

Seja visando uma melhor integragdo a montante da cadeia de suprimentos (Empresas 2, 5 e 6), a jusante
(Empresas 1 e 3) ou ambos (Empresa 4), foram observados esforgos gerenciais em busca da obtencdo e/ou
melhoria da integragdo interna para os propdsitos especificos da GCS, bem como a relagdo direta desses esforgos
de integracdo interna na melhoria da integracdo externa. Tais resultados sugerem que a busca pela integracédo
interna e externa geram efeitos sinérgicos nas acdes de Integracdo da Cadeia de Suprimentos, aumento suas
chances de sucesso e, consequentemente, o desempenho das empresas na cadeia de suprimentos.

Em verdade, a motivacdo para implantar processos de negdcio para a GCS é expandir a integracdo das
areas funcionais de uma empresa focal com as dreas funcionais de outras empresas a montante e a jusante da
cadeia de suprimentos, estagio esse que configura a integracdo externa. No entanto, a atuagdo interna dessa
mesma empresa focal pode inviabilizar a efetivagdo da integracdo externa, por exemplo, se a capacidade de
manufatura e a capacidade de logistica ndo tiverem sido consultadas antes do fechamento do prazo para a entrega
de um pedido a um revendedor, por sua vez atingindo o consumidor final. Porém, a complexidade de implantagao
e execuc¢do dos processos de negdcio deve ser reconhecida. O paradigma de “processo” implica examinar as

empresas com base nos processos que desempenham ao invés de departamentos funcionais divididos e isolados.
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Os resultados desta pesquisa oferecem uma importante contribuicdo para o campo de gestdo de
operagBes, uma vez que a maior parte das pesquisas sobre Integracdo da Cadeia de Suprimentos enfatiza somente
as praticas referentes a integracdo externa entre os elos a montante e a jusante (Horn et al., 2014). Em vista disso,
é normal a maior associagdo da concepgdo de GCS como sendo somente o gerenciamento entre os elos externos,
negligenciando assim o papel da integracdo interna entre as areas funcionais.

A conscientizagdo sobre a relagdo entre o nivel e a qualidade da integragdo interna entre as areas
funcionais e o sucesso das iniciativas de relacionamentos externos entre os membros da cadeia de suprimentos
pode modificar a forma como os gestores estdo planejando e gerenciando os processos-chave de negdcio. Sendo
assim, gestores e pesquisadores ndo devem tratar a integragdo interna e a integracdo externa para a GCS como
independentes, mas sim devem usar uma abordagem holistica para gerenciar as a¢des de Integracdo da Cadeia
de Suprimentos.

Ressalta-se que os resultados obtidos nesta pesquisa ndo podem ser generalizados, sendo essa uma
limitacdo implicita ao método de pesquisa utilizado. Deste modo, a abrangéncia de qualquer definicdo ou
experiéncia mencionada deve ser estudada de maneira mais ampla. Como sugestdo de trabalhos futuros, visando
atenuar essa limitacdo, sugere-se a utilizacdo de métodos quantitativos ou pesquisas com abordagem triangular,
consideradas mais robustas por utilizarem diferentes fontes de informacdo e formas de anélises (Barrat & Barrat,
2011). Indicam-se ainda outras duas sugestes de pesquisa futura a partir dos resultados desta: (i) o papel do fator
humano na Integracdo da Cadeia de Suprimentos, especialmente considerando a constatacdo empirica da
predomindncia da dimensdo “colaboragdo” em detrimento da dimensdo “interacdo”, (ii) o papel do gestor de
cadeia de suprimentos tanto como um agente de integracdo como um gestor de pessoas e (iii) pesquisar que
abordem o papel da integracdo interna e externa em ac¢Oes especificas de Integragdo da Cadeia de Suprimentos
tais como desenvolvimento de novos produtos, abertura de novos canais de distribuicdo, adogdo de praticas de

gestdo da qualidade, entre outras.
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