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Resumo

O contributo da qualidade para as redes de cooperagdao, nomeadamente as redes de abastecimento,
ganhou uma nova abrangéncia face aos desafios que caracterizam o mercado atual. A competicdo deixou
de ocorrer entre empresas e passou a discutir-se ao nivel das redes de abastecimento. A mesma tendéncia
ocorre em termos de qualidade que passou a ser considerada em toda a rede de abastecimento. Assim,
propde-se a implementacao de uma abordagem de qualidade na gestdao da rede de abastecimento, ndo
como a soma de um conjunto de empresas, com fins e estratégias préprias, mas como um sistema Unico de
atividades e processos integrados, transversais e interdependentes, assente numa abordagem holistica.

O objetivo principal deste estudo é compreender o contributo da qualidade assente no paradigma LARG
(Lean, Agil, Resiliente e Green), para a gestdo da rede de abastecimento na industria automdével e sugerir
uma proposta de implementacao.

A investigacdo foi suportada pela metodologia de estudo de caso, aplicada a cinco empresas da industria
automovel, tendo como instrumentos de recolha de dados: as fontes documentais, as entrevistas, e o
inquérito por questionario, complementados por visitas as empresas.

Para além do contributo para o “debate” sobre qualidade, redes de cooperacdo e redes de abastecimento,
o estudo permitiu concluir que o paradigma “LARG” sustenta uma nova abordagem de qualidade, capaz de
contribuir positivamente para o desempenho e para a sustentabilidade das redes de abastecimento, assim
como apresentar uma metodologia de implementacado da abordagem LARG, ancorada na estruturagao da

rede como “empresa estendida”, propondo-se a constituicdo de equipas interorganizacionais.

Palavras-chave: Qualidade, Abordagem “LARG”, Filosofia Lean, Agilidade, Resiliéncia, Green,

Sustentabilidade, Rede de Abastecimento, Redes de Cooperacdo, Industria Automaével.







CONTRIBUTIONS OF QUALITY TO COOPERATION NETWORKS
Application to the Automotive Industry through Lean, Agile, Resilient and Green approach - LARG

Abstract

The contribution of quality to the cooperation networks, particularly supply networks, won a new scope
through the challenges that feature the current market. The competition stopped to occur between
companies and starts to discuss between supply networks. Thus, quality left to be discussed at the
enterprise level, to now be set at the network level. In this way, it is suggested the supply chain
management, not as the sum of a set of companies, with their own goals and strategies, but as a single
system of integrated activities and processes, transversal and interdependent, based on a holistic approach.
The main objective of this study is to understand the contribution of quality based on the LARG paradigm
(Lean, Agile, Resilient and Green), for supply chain management in automotive industry and suggest a
methodology for implementation.

The research was supported by the methodology of case study, applied to five companies in the automotive
industry. The instruments of data collection used were: the documentary sources, interviews, and the
guestionnaire survey, complemented by visits to the companies.

Besides the contribution to the "discussion" about quality, cooperation networks and supply chains, the
study concluded that the "LARG" paradigm supports a new quality approach and positively contributes to
the performance and sustainability of supply networks. The study presents a methodology of
implementation of LARG approach anchored in the structure of the network as "extended enterprise",

proposing the creation of interorganizational teams.

Keywords: Quality, “LARG” Approach, Lean, Agility, Resilience, Green, Sustainability, Supply Network,

Cooperative Network, Automotive Industry.




vi



iNDICE

CAPITULO 1 - INTRODUGAO ....cueeueerererernesessessessesessessesssssesessessessesessessessessesessessessessesessessessessssessessenssssssenssnsesens 1
1.1. ENQUADRAMENTO DO TEIMA ..ttt ettt ettt ettt e e e e ettt et e e e e e aab bt e e e e e s e nsbeeeeeeeean s ansnneeeeeaenan 1
1.2. JUSTIFICACAO DA ESCOLHA DO TEMA .....eiviviiiieeic ettt ve st sss bbbttt nsss st b s s 7
1.3. OBJETIVO GERAL E ESPECIFICOS .....evviievieeieteetets ettt sttt 8
1.4. PROPOSICOES ...ttt sttt sttt et st et et st et et e saastete s s et et es e st astetesaessstessessstessesesaasserens 8
1.5. MOTIVACOES PARA O ESTUDO ...ouuivieiertiiscieietetesettssssestess bbbt sssssts bbb sssssebe bbb sssssstessssassesesssnans 9
1.6. METODOLOGIA ...ttt ettt sttt st e bt ettt e bt e r e e r e e e e she e s st e et emeeene e reenseeneeeneenreennens 9
1.7. ESTRUTURA DA TESE ...ttt ettt ettt ettt e e e ettt e e e e e ettt e e e e s e aanbeteeeeeeansasseaeeeeeesannbeneeaeeeanan 10

CAPITULO 2 — A QUALIDADE ASSENTE NA ABORDAGEM “LARG” ....cveevererrerressessessessssessesssssesessessessessesessessensens 13
2.1 L O L .Y 0. o N 14

2.1.1. O conceito de QUANIAAE. ...............oooeeemiiiiiieieeee ettt ettt 16
2.1.2. A Gestdo da QUAlIAAAE TOLA .........cc.eeeeueeeiiiieeieeeeesee et 19
2.1.3. DO TQM Q FilOSOSiQ LEAM ...ttt ettt ettt ettt st s e ste e steesaesesieessseeeas 21
2.1.4. VAWV oTol g [o o =T au I o Yo gl o Yol 2 X X IS 22
2.2, A QUALIDADE NA INDUSTRIA AUTOMOVEL ...ceuttiettenitieeteesuteesiteesieeesitesbeesesseesbeesnseesaseesseesaseesaseesnseesmsessneeens 25
2.3. A ABORDAGEM “LARG” ...ttt s bbb 26
2.3.1. Y [ X Yo ) 1o I =T | S 27
2.3.2. Yo 11 1o Lo Lo L= USSP 29
2.3.3. RESIHITENICIA ...ttt sttt sate ettt e et esaeeenee e 30
2.3.4. “Green” — Sustentabilidade AMbBIENTAI ..............coceeveeviieiinieiieeeeeee e 31
RESUMO ..ttt ettt e st et et s he e bt et e et e b e b e e Rt e et e s bn e e s Rt e a e e ae e e b e e R e e Rt e e r e e ae e e R e e Rt e e sanenree eneenes 34

CAPITULO 3 — REDES DE COOPERAGAO ENTRE EIVIPRESAS .....ccverueueerereereeseesessesssssssessessessssessessessessessssessessesssns 37

3.1. DEFINIGAO DE CONCEITOS .c..vteuviutieueenreenreeuresseesseeseesresssessseesseensteseesseeseeaseeanesseesseearesanesmnesseeenseennesneesreennenns 42
3.1.1. (@oTeYoYd o [olo Te VT eV I @0] (o] o o] o [ols [o TS 42
3.1.2. COMPELICAO € COOPELICAO ..vvveaeeereeeeeeeeeeeeeee e e ee ettt e e e e e ettt e e e e e e s esbaeaaaeeaeeassssssaaaeeeasasssnaaaeeas 44

3.2. FORMAS DE COOPERAGAD ... .ceetetttutieeeeererertuiieeeeeeeresssneaeesesssnnasesessssssnanaseesssssssssnnssesessssssnnneessssssnnnneesessssses a7
3.2.1. Lo (=X (=3 01 oL Yo KRS 50
3.2.2. OrganiZACAO VIIEUG (OV) ..eoeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee ettt e ettt e e ettt e e st e e e tsaaenatsaaesssnaan 57
3.2.3. TR o I Ry (=] Lo o Lo TSP 60

RESUMO ..ttt ettt e st st ettt e he e bt et e et e a e b e e Rt e e s e ean e e s bt e st e ae e s et e R e e Rt e e et e en e Re e R e e e sanenree e neenes 61

vii



CAPITULO 4 — A REDE DE ABASTECIMENTO ......ccoueueueuriniinsesesessesesesesessssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssens 63

4.1. EVOLUGCAO DOS CONCEITOS: DA CADEIA DE ABASTECIMENTO A GESTAO DA CADEIA DE ABASTECIMENTO .........cceeven... 63
4.2. As QUATRO DIMENSOES DA GESTAO DE REDE DE ABASTECIMENTO.....cvtiiurreeeiirieessreeessnnesesneeessnneesessnneessneeesas 83
4.3. ESTRUTURAGAO DA REDE DE ABASTECIMENTO ...uveurerirerteereennesneesseesseeseeneesseessseesesnesseesseensessesmeesseesseesesnesane 84
4.4, INTEGRAGCAO E COORDENAGAO DA REDE DE ABASTECIMENTO ..cevvvuuuneeeeerreerenineeeeeeeressnnniesesessessnseesesssssssnnnseseesesnes 90
4.5. O DESEMPENHO DA REDE DE ABASTECIMENTO ..eiuurireiiurreeiiureeessireeessireeessiresesesinesesamnsesssnnesessnnseessnnsesssnesessnnns 99
RESUMO ..ttt sttt ettt et st st s bt e e et s et e s bt e et e ae e e et e e b e e R e eas e e s ot e sheene e e n e e ae e sheesr e e Rt ene e ene e r e e reere e eanes 103
CAPITULO 5 - A QUALIDADE NA REDE DE ABASTECIMENTO “LARG” ...ccceururueerereressssesesssssssssssesssssssssssssssnes 105
5.1. A REDE DE ABASTECIMENTO LEAN ...utitteteeuteeutesttenteebesatesatesbeesbe e eutesute bt enbeeatessaesbeenbesnsesasesaeenaeesessueenbeens 107
5.2. A REDE DE ABASTECIMENTO AGIL.......ucvveieviaieetiecte ettt sttt et bbb b s s ana s 109
5.3. A REDE DE ABASTECIMENTO RESILIENTE w..ceutteurieirerieenieenteeneseesieeseeeneeneeesreeneesresenesmeesneennesmnesmeesmeenseennesmeenns 110
5.4. A REDE DE ABASTECIMENTO GREEN ....ceiiuutiiiiitiesiitte e sttt e st e et e s s site s ssat e s s sabe e e seaba e e ssbaeessabasesennaee s e snnaes 112
5.5. A REDE DE ABASTECIMENTO LEAN, AGIL, RESILIENTE E GREEN .......cecurervereresesrasaesesesesesesssssesesesesesesesessssssesesnas 116
5.6. O DESEMPENHO DA REDE DE ABASTECIMENTO LARG ......iiiiiiirieniienieeesee st 119
5.7. A ABORDAGEM POR PROCESSOS APLICADA A GESTAO DA REDE DE ABASTECIMENTO LARG .....cooveeviieiireenreerennene 121
5.7.1. PrOCESSOS ESLIALOGICOS ...ttt e e ettt e e e e e e ettt e e e e e e eees st aaaaeessssssssnaaaeeasaes 122
5.7.2. O Supply Chain Operations Reference - SCOR...........ococceeeeecveeeesieeeeiieeeesieeeeeieaessiaeaassseaenines 123
5.7.3. O GIobal SUPPIY CAGIN FOTUM .....ooeeeeeeeeeeeeeeee ettt e et e ettt et a e e s taa e e e e ssaaaessseassatasannanes 124
5.7.4. O Modelo Automotive Process Classification Framework (APCF) da APQC..............c.ccceevueenn... 126
5.8. O PLANEAMENTO NA REDE DE ABASTECIMENTO LARG ....ooiiiiiiiiiiiiiiiic et 129
5.9. PERSPETIVAS FUTURAS PARA A GESTAO DA REDE DE ABASTECIMENTO ...eureeurerirenieenreenesieesneesneeneemeesneeenessnesmnes 132
RESUIMO 1.ttt sttt ettt st e bt e e s ab e e e s bb e e e e e bt e e st e et e s b bt e e e s b et et b b e e s nb e e e e ab e e e s enna e e e na b e bt e e s 135
CAPITULO 6 — METODOLOGIA DE INVESTIGAGAD ......ccoureeieieecceeenessnsassssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssasaens 137
6.1. OBJETIVOS E PROPOSICOES. «...euveieeieeneetesieesieestteteeneesseess e essesseesreesseensesmeesreesseenseeneeeneereenneesmnesmeenseensesnes 138
6.2. JUSTIFICAGAO DA ESCOLHA DO ESTUDO DE CASO ...uviuviueiieereerieitesieesreesreeeresinessseeneesessneesneenneennesanesseenseennens 139
6.3. CONDUGAO DA INVESTIGAGAD ..vvuuueieeeeeettutiieeeeeeseeststiaeeeeesssesstseeeessssstsnaesessssssssnnmeesessssssssnmesesssesnsnesessssssses 141
6.4. OS5 PARTICIPANTES. c..euvteureeureseresteesseenesueesmeesreesesae e sse e sesaresesesbeenseessesaeesmeesree et emeesneeeneeanesanesanenreennesnnennee 143
6.5. VARIAVEIS EM ESTUDO ...ttt ettt sttt e sb e e n e sine s smeeneeme e smeesneenneeas 143
6.6. INSTRUMENTOS DE RECOLHA DE DADOS ..cnuvvteieunretessreessisteesesstesesanssesssssasessasseessanssessasneessnssssesanseessssnesessnnns 145
6.7. TECNICAS DE TRATAMENTO DOS DADOS ...cuvtteuvrerureeeseesseesseesseesasesssseesssesssssesssesasesesssesnseesaseessseesaseessseessns 148
6.8. MECANISMOS DE GARANTIA DA QUALIDADE DA INVESTIGAGAO......covvereererirerieesieeresnesieesieene e sneere e senesnees 149
6.9. O IMIAPA CONCEPTUAL «.ceuteuteeeresitesttesteeeesieeseeesseeneesmeessbeeasesasesmeesbeenseeaeesmeesree st emeeemeeaneenssesanesanesreeneennesaes 152
RESUMO .. e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e s e e e e e e s e e e e e eas 154

viii



CAPITULO 7 - ESTUDO DE CASO......cueuererrrrrrnrssnsnsssssssssssssssssssssssssssssssssesssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssens 155

7.1. CARACTERIZAGAO DO SETOR ..cevvtuuueeeeereetrtnueseeesssessstneeesesssesasaeeesssssstsneaesesssssssssnmaesessssssssnmesesssssnsnesesssessses 155
7.2. O ESTUDO DE CASOD c.vvuuuuieeeeeeirttiieeeeeeeeessstuaeesesesesstseeeesessstsnaseesssssssnnnaesessssssssnsnesessssssnnseessesssssnnnnsesessseses 161
7.2.1. Caracterizagdo das empresas — Andlise DOCUMENLQA .............ceeeeveeeecveeeesiieeeeieeeesieeeeeesieaeeans 163
7.2.2. LR O=X YV o o (o XN o R L L T AT/ R ¢ OO 188
7.2.3. RESUItAAOS AOS INQUEITTOS ......cveeeeeeeeeeeee e e ettt e e e e ettt e e e e e e e st st aaaaeeesstsssaaaaeeaaiaes 191

g YUY T PP 200
CAPITULO 8 — DISCUSSAO DE RESULTADOS.......c.coeeuererrereeresressessesessessessessssessessessesessessessesssessessessassssessensases 201
8.1. DISCUSSAO DE RESULTADOS OBTIDOS ....ceevvvrruuiieeeeeerrerssuneeeeesssessnsnnaesesssssnseseesssssssnmeseessssssssnmesessssssssnnnesees 201
8.2. RESPOSTA AS QUESTOES DE PESQUISA E VALIDAGAO DAS PROPOSICOES .....cecuvvrvreeereeeinirereeeeeesnnrneeeessssssnnnnnenens 213
RESUMO .ttt e ee ettt e e e e ettt et e e e sttt e e e e s e sassbaeeeeeeeasasssaeeeeesassssaeaeaeeseesasseseaaeeeesassseneaeeeesannseneeaeeeesansrenesanees 216
CAPITULO 9 — MODELO CONCEPTUAL PARA IMPLEMENTACAO DA ABORDAGEM LARG ......ccceverervecreennnnes 219
9.1. MODELO DE GOVERNANGA DE ROTH, WEGNER, JUNIRO E PADULA .....ciiiiieietiiiieeeeeeeeevtiieeeeeeeeeevsnneeeeesnnnneeeeees 222
9.2. MODELO CONCEPTUAL DE LAMBERT E COOPER ...cceeeiieuuterieeeeeesentrnteesesesssssnrneesesssessssssssseesessssssssneeessssssssnseeses 223
9.3. MODELO CONCEPTUAL DE IMIATOPOULOS ....uvvvvreeteeeieuurereeeeesssensssseesesesanssssssssessssssssssssesessssssssssssessssssnsseneeesss 224
9.4. OUTRAS ABORDAGENS ... . eeeeteettutueeeeererersntnaeeeeessrssstsnessssstsnaeseesssssssnnaaeeesssssssssnnesesesssssseseesessssssnnsesesessses 225
9.5. MODELO CONCEPTUAL PARA IMPLEMENTAGAO DA ESTRATEGIA DE QUALIDADE LARG .....ovvveeieiiiiiiieeee e, 227
YUY T PP 238
CAPITULO 10 - CONCLUSOES . ttereesteeseeseeseessessesseessessesseeeeatestesaeeseeteateeaeeteteateeseeseentesessennaenen 239
T10O.1.  CONTRIBUTOS DA TESE tuuuuuieeeeeetruuteseeeseresssunaeeeeessesssnnsssessssneseesssssssssnseeesssssssssmnseesessssssneesessssssnnneesessssses 246
10.3.  REFLEXOES SOBRE OS RESULTADOS OBTIDOS ....uvvvveeeeseseusrereeesssssanssresessssssnsseseseseesssssssseessesssssssssessssssnssssseeees 247
10.4.  LIMITAGOES DO ESTUDO ..uuuiieiiieiiiiiieeeeeeeeettitaeeeeeeeesssnaeeesesssnnnsesessesssnnnnseessssssssnnnasesessssssnnneeessssnnanneesesessses 248
10.5.  SUGESTOES PARA FUTURAS INVESTIGAGOES ..vuuuieeeierertruieeeeeeeseresssaeeeeessessssnnesesssssnnaesessssssssnnmeseesssssssnnaneseeesens 249
REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS.......ccviiereeereeesessesseseesessessessessesessessessessssessessessessssessessessessssessessesssessessensses 251
APENDICES ....veueevereeeereerseseesesesessessesessesesssssesessesssessssssessssessssesessssesssesssessssssessesensesessssssessssesssessrsssensssesenses 273
APENDICE | — CONCEITOS RELACIONADOS COM OS TEMAS EM ESTUDO 11vuuueeeeeeeriruinieeeeeeersnnneeeeeessessnnneeesesssmnnneeneees 275
APENDICE II — FORMAS DE COOPERAGAO/ASSOCIAGAO ENTRE EMPRESAS ....veecvviertreereeeteesreesseesseesseessnesesseessnes 279
APENDICE Il —ESTRATEGIA NACIONAL PARA A ENERGIA (ENE) ....ouvvieeeeeeeieeeeeeeeeesesee s et 283
APENDICE IV ~ — GUIAO PARA ENTREVISTAS SEMIESTRUTURADAS ... .veveeeeeeeeneeeeeeeeeseeseesasesesesesesesseesenessesasesesseeseneens 285
APENDICE V — COMPILACAO DAS RESPOSTAS AS ENTREVISTAS SEMIESTRUTURADAS .....uuuuvverrnnnnnsnsssnssssssssssreresersrererees 287
APENDICEVI  — INQUERITO POR QUESTIONARIO. ....vvevevveeeeeestteseseseeseesesesesesessesssesesesesesessesessasasssssesssesesesesenens 295
ANEXOS - QUADROS APCF DE CLASSIFICACAO DOS PROCESSOS (APQC) .....cooveverrerreemenesuessessneseessesseessessenes 299







indice de Quadros

Quadro 1 — Evolugao dos RefErenCiais NOIMAtIVOS. ....coc.eiireiriieriietiesieeeite sttt ettt sttt st st st s e st e e st e e st e e st e e st e e et e sbeeeabeebe e st enseenseenseesseeneen 15
Quadro 2 — Definigdo de Qualidade POr @lGUNS HOS GUIUS. ......ccueiriiirtiiriierierite sttt st st st e st e ste st e sabesabeea b e et e est e e st e et e bt enseesteenseenseenseenaeenseenneen 17
Quadro 3 - Etapas do movimento da QUAlIAOE. .........eoueiiiiiiiieee ettt st s st a ettt et ettt e bttt et e nne e aeenaeenreeneen 18
Quadro 4 — Principais diferengas entre 0 TQM @ 0 LEAM. .....cccueiiuierieerieintenite st sttt sttt sa e st s e e st e st e e bt et e e et e be e bt s ete e st enaeenaeenseenseenneen 22
Quadro 5 —Metodologia 5 S'S — FIlOSOTIA LEAN ....co.ueruiiieeieeieeteette ettt ettt ettt sb e bt bt e bt e s h e e bt ea b e e st e e st e e st e s st e easesaneebesbe e beenreen 29
Quadro 6 — Definia0 dO CONCEILO AE RESHIENCIA .e.uuiitiireiieiieeieet ettt sttt s e e a e e bt e e st e e st e e st e e et s eseeese e esbe e bt eneeseenbeenbeenneen 30
Quadro 7 — Definigdo dos conceitos de Cooperagao € COIabOragao. .......uiuiiriiriirieiiesieees ettt ettt e et e sae e sas e saeesaeesanesanesanes 42
Quadro 8 —ResUMO A0S CONCEITOS APIESENTAUDS. .....cccuvieeitieeiiieesteeesteeestteeetteesteeestereeasaeesssaeeasseeessseeeasseeaseeeasseeeanseeeeasseesnsesesssesessseeensseennns 47
Quadro 9 —Tipo de cooperagao SEGUNAO O ODJETIVO. ....c.eiiriiriiiriiiiierteette sttt sttt et sat e st e st e e ea b e ea e e e st e et e e et et e e bt e et e st enaeenseenseesseenneen 47
QUAAIO 10 — FOIMAS 08 COOPEIAGA0. ..eeuveerreerueerurereerterteesteesteesteeteeteeseesstesseessetesatesaeesaeesasesseeassesseeeseees s eeseeessees b e e easeeseeenseenneenseenneeneeseenseenreen 48

Quadro 11 — Elementos constitutivos da estrutura em rede. ...

QUAAIO 12 — TIPOIOGIA B REUES. ...eueeeieieiteiiie ettt ettt ettt ettt e te ettt e bt e et e sae e s st e saeesbeeab e e bt e bt e eb e e eheeesb e e eh e e esseeseeeseeeaeeeanesanesasesaseesesnbeen 55
Quadro 13 —Empresa Estendida versus EMPresa VIrtUal.........cooeeeoeiriiniere ettt sttt eb ettt eat ettt sanesanesneenesneeseeaneen 61
Quadro 14 — Niveis de INtegragdo da fUNGED LOGISTICA. ..eivveiiiiiiiieiiierieiiestesite st e ste sttt e st e st e stestestesabeesbeesteesbeesteenseesbesenbeeteenseenseesseesseesseenseen 70
Quadro 15 — Evolugdo das Estratégias Organizacionais de Abastecimento. ................

Quadro 16 — Desafios para a Gestdo da Rede de ADAStECIMENTO. .....cuieiiiiiiiiiie ettt ettt e e e e ste e beesbeesaee s sbeesaeesaeesanesanesanes 77
Quadro 17 — Diferencas entre Cadeia de Abastecimento Tradicional e Rede de Abastecimento Atual..........ccceeveviiniiiniiiiii e, 78
Quadro 18 — Niveis de arquitetura de redes iNterorganiZaCiONAIS. .....cuuuuieiiriirii et sitesie s ste st ste et esbe e be e te e beeteesteesbeesseessseenseesseesseessnesssessens 90

Quadro 19 —Tecnologias de Informagdo e Comunicagdo de suporte a Gestdo de Redes de Abastecimento

Quadro 20 —Proposta de Medidas de DESEMPENNO. .......cccuiiiuiriiiiiieiteeieeseeste et e st e st e st eesstesteesseesaeesseesasesseesssessseaseesssassseesssasssenssesnseessesssesnns 102
Quadro 21 — Estratégia de Qualidade para a Rede de abastecimento assente em Abordagem LARG. ........ceevuerrueeniienieenieenieenieesieeseeseesenenans 117
Quadro 22 - Praticas de Gestdo adotadas entre a empresa-foco e os fornecedores no ambito da abordagem LARG. .......ccceecvervesienceerinennns 118
Quadro 23 — Processos SCOR para a Gestdo da Rede de Abastecimento. ....

Quadro 24 - Processos Colaborativos SEZUNAO RCED € GSCF.......cccuiiiuiiiieenieenieenieesieesieesitessstesseesseesssesssesssesssesssssssssssesssesssssssessssesssesssesssessaesns 125
Quadro 25 — Quadro resumo dos Processos propostos POr difEerentes QULOIES. .......ccuieiieiieriieiie ettt sttt ettt e be s beeneeeae e 128
Quadro 26 — Drivers de Mudanga para as Redes de Abastecimento INTErNACIONAIS. ......c.eevvieriiiriieiieieeeeteete et esaee s 133
Quadro 27 — Diferencas entre Investigagdo Qualitativa @ QUANTITATIVA. ....cveeieriieiiriicie ettt sttt siae e e s ae b e e sbeesteeneeeseenaeenns 137
Quadro 28 — Caracterizagdo MetodolOICa da PESGUISA. .....eivverrerrieerieieeteett ettt et ettt se e e see e st e saeesbeesbe e s bt e sbeesbe e e bt e sseeeebeeeseeesneenneennesanesane 141
Quadro 29 — Itens referentes a Parte Il — Orientagdes Estratégicas (Praticas de Gestdo para a Rede). ......ccevverierereeieieienenene e 144
QUAAIO 30 — ALFHDULOS LARG. ...ttt st st e bbbt e e e e e b s et e b e e et e Rt se e bt et e b sa e n e Rt et ne e nene e 144
Quadro 31 — Dados sobre a recolha de dados — Entrevistas SEmMIestruturadas. .........ccccoveiririiiiiieiiicceee e 147
Quadro 32 — Protocolo de Pesquisa (ESTUAO & CAS0). ....eicuiiiueeireeieereeiteeteeiteesteesteesaeeesteesseesseesseessaesssesseessaesssessaessaessesssssesssesssesssesnsesnsessnesnns 151
Quadro 33 — Dados Estatisticos da Industria de Componentes para AUTOMOVEL .......ccueiiiiiiiiiie ittt see e e e eesnee s 156
Quadro 34 — Valores da produgdo automovel. ......

Quadro 35 — Andlise SWOT da Industria AULOMOAOVEl M POITUGAL. ...cveiiiiiiiiieiieeiere ettt e nesne e 160
Quadro 36 — Lista de empresas localizadas no Parque Industrial da Volkswagen Autoeuropa em Palmela. .....c.ccceoeevieenieenieenieeneeneeneeneens 162
Quadro 37 — Lista de Empresa AIVO dO ESTUAO A8 CaS0. ...c.uuiiiiiieiiireiieeeiiteeeitteeesteeestee e sseeesseeessseeessseeessseeesseessseessseeessnsseesnssessnsesessesesseeen 163
Quadro 38 — Dados Volkswagen Autoeuropa 2012-2013. ........

Quadro 39 — Certificagies O FOINECEAON L.....c.eiiiiiieiieiteete ettt ettt ettt ettt e bt e bt e et et e esbe e be e b e e b e e b e e bt e bee e beenbe e beenbeenseesanesnnesanesane 176
Quadro 40 - Quadro resumo da informagdo obtida de fONteS dOCUMETAIS. .....ecvieiiriiriiriere ettt e ae e 183
Quadro 41 —Contributos da Qualidade assente na abordagem LARG para a Rede de Abastecimento. .......cccovuevvveerieenieenieenieniecneeneeseesee s 199

Quadro 42 — Quadro Resumo do Processos para a Industria Automoével — APQC

Xi



indice de Tabelas

Tabela 1 — TeSte de KOIMOGOIOV-SIMIINOV......ccuiiiieitieiiteriteitteste e st este e st esteestee bt e beessbeesbeesbeesbaessaesseeasaesseesaeesasesasesabesassesasesasesasesabeenbesntesnteensenns 196
Tabela 2 — Tabelas de frequénCias Para 0S AtrIDULOS LARG. .......oiuiiiiiieiieriesitestesteste e sttesttestaestessaessaessaesaeesasesabesabesabesssbesbesbesnbesnbennteensenns 197
TADEIA 3 = TESTE IMIANN-WWNITNEY. ..euteitieiietieteeie ettt ettt ettt et e e bt e b e et e e be e e b e e bt et e e be e be e bee s st asseesaeesaeesaeesase s saeesatesasesabesasesatessbennbennseansanns 199

indice de Figuras

Figura 1 — Fatores influenciadores das novas formas OrganiZaCioNais. ........ceeveeriereerieeiieiiie et et ettt e ste et esbeesteesaeesaeesseesseeesseesaeesanesasesssesanan 3

Figura 2 — Niveis de decomposi¢do do Macro Processo

Figura 3 - A globalizagdo da economia e a consequente desintegragao VErtiCal.........ccocueiieeiieeiienienieeieee e 39
Figura 4 — Do Modelo das Cinco Forgas de Porter (adaptado) ao Modelo das Cinco Forgas Colaborativas de BOrges. ......c.ccoceevevereeeeneeneennens 45
Figura 5 — Evolugdo das Competéncias Partilhadas N0 Processo de COOPEIAaga0. ...coverreriteerieerieeireeteeteete et sreesessesssessbessbeesbeesbeeesbeesbeenseens 49

Figura 6 — Amplitude e comprimento de uma rede. ..

Figura 7 - Tipos de organizagdo €m rede COIabOIatiVva. .......oouiiiiiiiieeee ettt st st st st e s sane st e san e st e e b e e nteenreens 60
Figura 8 — Evolugdo da forma de relacionamento Fornecedores-EmMpresa-ClIENTES. .......cocveiiiriierieeiieitieeeieeieeee et 67
FIGUra 9 — TriNOMIO 0@ LOGISTICA ..eevueeruteeiieeitieitiet ettt ettt ettt sttt st e st st st e et e e e st e e st e e st e e st e st e s e e saee e aeeesaeesaeesaeesbeesbnesanesbeeenaeenneenneans 69
Figura 10 - Abrangéncia do conceito de Gestdo da Cadeia de Abastecimento (SCM)......ccieieirierieieeieieierie et sresneas 71
(R {V o I R 6 Yo T e LY = ToT 41 =T o - TSP PP PP PPTOPPPPON 80
Figura 12 — Cadeia de valor externa ouU SistemMa e VAlOres. ........cc.eivuiiiiiriirieeieeiteesit et ettt ettt st ettt sate st e st e s resanesabesabeenbeenbeenteens 81
Figura 13 — As Quatro Dimensdes da Gestdo de Rede de Abastecimento - Nova abordagem proposta..........cceeeeveereeneenienieneeneenieseeeeeens 83
Figura 14 — Abordagem de Negociagdo — Relacionamentos Versus RESUITAAOS. ......c.c.eeueriieiiriieiieiteteeee ettt e 87
Figura 15 — Niveis N2 Rede de @Dast@CIMENTO ....ccuuiiuiiiiieiicie ettt ettt ettt e s et e sa e e satesatesatesastesatesanesatesasesnteenbeenteenneens 89
Figura 16 — Grau de Integragdo/colaboragdo versus Rentabilizagdo da relagio. .....cc.cerueerieirierieiriereseesesseessesesteee e ese s e s s esseseseesessesessens 92
Figura 17 — Grau de Colaboragdo/Integragdo versus Tipo de RelaCioNamENT0. ......ccccuirieiuierieeeiteitesteeteeeeseeste st e tesresseeteeseessessessessessessessessesaeas 93
Figura 18 — Gestdo de INformagdo INter-0rganizacioNal. .........ccuiiuiiiiiiiie ittt ettt e st e s te e st e satesabesabesabesabaesabesabesabesnbeenbesntennsanns 95
Figura 19 — Rede RODUSEA, AIl € RESIHENTE. .......cv.cviveveieiieceeieceeesesee ettt st eessese st es st st s st sse st et sestessse st et sst st s sse st st asane st essetetensstasnesteseneesans 116
FIGUIA 20 — IMOEIO SCOR. ....eouiiiiiiitieiteeitte ettt et e bt e e e bt e te e teesaeesseesaeesaeesaseesaeesaeesasesasesaseaateeeteesseasbeeseeesaeeseeaenteenbeenbeenseeabeenbeenbeenbeenbeenbennbenn 124
Figura 21 — O Modelo GSCF. .......cccevuvenen

Figura 22 — Niveis de Planeamento na Rede de ADAStECIMENTO. .....cc.iiiuiiiiieiiiiieee ettt sttt ettt e teesteesaeesaeesaeessseesanesenesanesanenanas 130
Figura 23 — Metodol0gia da INVESTIZAGE0. .....eiiveiiieitiestiesteste st e st e st e st e setesttesatesabesatesabesabesabesabeesbeesseesseesteenbeasbeenseeenbeenteenseeseenseeseeseenseansean 142
FIGUIA 24 — IMaPa CONCEPTUAL 1.eeviiiuieiiieitiecite ettt et e st e s teesteesaeesaee e saeesaeesaeesatesatesatessteesbeesbeeseeesaeenbees s beesbeenbeenseenbeenbeenbeenbaenbeenbennbenn 152

Figura 25 — Evolugdo da industria automovel em Portugal

Figura 26 — 20 anos de eVOIUGE0 da AE €M POITUSAL.......cciiiiiriiiiieie ettt sttt st ettt e st et e et e et e e teesbeesbeebeebe e beenbeesseesseesseesseenseensean 165
Figura 27 —EStratégia “IMACH 18 FACTOIY” ...uiiiueeitieitieitiestteettestestesteesteesatesatesatesasaesasesasesabesabesabeesbeasbeesteesteenseanseenseeaabeenteanseenseeseeseeseenseensean 168
Figura 28 — Matriz de Materialidade da Volkswagen AUtOeUIropa €M 2012, .......cocueiiiiieiieiienieesieesieesieeseestee e et e sseesaeesaeesatessaesssaesasesasesans 169

Figura 29 — Modelo Béasico de Governo de Redes Interorganizacionais

Figura 30 — Modelo CoNCeptual de LAmMBErt 8 COOPET....ccuiiiiriieiieie et et eteste st stesbe e e besbe s be e beeabe e be e teenbaasseesbe e st esseessseesseasaeessnesanesasansean 224
Figura 31 — Modelo CoNceptual de MatOPOUIOS. ........ccuiiiiriiriirieete sttt sttt sttt sttt et e bt et et e e et e bt e st e se e st enseenaeesseenneenneenneen 225
Figura 32 — Metodologia para Implementagdo da Estratégia da Qualidade LARG. ..........cocuerieriiriieniienitesie ettt st s e e 228
Figura 33 — DeSAODIrameENto da FASE 2.......couiiiiiiiieitieieeste ettt ettt st st sate s satesatesat e s ae e sa s e sa s e es e ea s e e as e ese e eae e e seeeas et eae e et e e bt e bt e bt e be e be e beebeen 229
Figura 34 — Modelo Conceptual para Implementagdo da estratégia LARG, operacionalizagdo da estruturagdo darede. .......ccceceevvervenneennen. 230
Figura 35 — Desdobramento do Modelo: 12 Macroprocesso — Planeamento da Rede. .......cocerierierieiiienienieeeeeteeeeee e e 231
Figura 36 — Desdobramento do Modelo: 22 Macroprocesso — Organizagdo da REAE. .........evveriiriieiienieniesteete et s 232
Figura 37 — Desdobramento do Modelo: ADOrdagem POI PrOCESSOS. .....uuruterutireerieerieesteeateesreestbeesseesbeesseesseesseesseesseesseesaeesanesasesaseesanesanesasesanes 233

Xii



indice de Graficos

Gréfico 1 — Ranking dos trés principais objetivos/métricas das Cadeias de AbasteCiMmento. .......ccueereeuirieirieire s e e 119
Grafico 2 — Termo mais adequado Cadeia OU REAE?.......ccccuiiiiiiiecieeccieeertee ettt st e e et e e st e e sateeesstee e steeeseeesnseeeenseeessssseeenseeesnseeessseeessseen 192
Grafico 3 - Fator Estratégico considerado mais importantes para a estratégia da rede de abastecimento. .........coceeveeveeneeneeneeneeneeneene 193
Grafico 4 - Segundo Fator Estratégico considerados mais importantes para a estratégia da rede de abastecimento..........cceceevvevverivereennns 193
Grafico 5 - 32 Fator Estratégico considerado mais importantes para a estratégia da rede de abastecimento. .........cccceeveerieenieeneeneeneeneens 194
Grafico 6 - Orientagdo Estratégica segundo @ abordagem LARG........c.ccciiriiirieniiniesteste st tesitesitesieesitestaesttesiaesseessaesstessaesssessssassseensesnsesnsesnns 195
Gréfico 7 - Orientagdo Estratégica segundo a abordagem LARG (Cliente/FOrNECEAOIES). .....c.evuirieruierieieiiesiestestesteeteeteeeeaessessestesreeseesseeseenees 195
Grafico 8 — BoX Plot para 05 iteNns 2.2.1, 2.2.2, 2.2.3 8 2.2.4. c.ueeuieiieeieesieesieesiee st esieesateesteesaeesaeesseesaeesbeesbeeabeesbeenbeesbaeetee e ebbeebbeesbeeraeenteeneennaenane 198

xiii



Xiv



Lista de Siglas e Abreviaturas

APCF - Automotive Process Classification Framework
APQC - American Productivity and Quality Center

ASP - Application Service Provider

BPM - Business Process Model

B2B — Business to Business

CA — Cadeia de Abastecimento

CE - Comissao Europeia

CIE - Consumidoras Intensivas de Energia

CRM — Customer Relationship Management

C&T — Ciéncia e Tecnologia

DMAIC - Definir, Medir, Analisar, Melhorar e Controlar
DP - Decoupling Point

EKD - Enterprise Knowledge Development

ENE - Estratégia Nacional para a Energia

ERP - Enterprise Resource Planning

EUA — Estados Unidos da América

GCA — Gestdo da Cadeia de Abastecimento

GCA LARG — Gestdo da Cadeia de Abastecimento Lean, Agil, Resiliente e Green
GQT — Gestdo da Qualidade Total

GRA - Gestdo da Rede de Abastecimento

IAPMEI — Instituto de Apoio as Pequenas e Médias Empresas
IATF — International Automotive Task Force

I1&D — Investigacdo e Desenvolvimento

IDI — Investigacdo, Desenvolvimento e Inovagao

ISO - International Organization for Standardization
JIS - Just in Sequence

JIS - Just in Time

KPI - Key Performance Indicators

LARG — Lean, Agil, Resiliente e Green

LSP — Logistic Service Provider

MPV - Multi Proposal Vehicle

XV



OCDE - Organizacdo para a Cooperacgao e Desenvolvimento Econdmico
OEM - Original Equipment Manufacturer

PLM - Product Lifecycle Management

PNAEE — Plano Nacional de A¢ao em Eficiéncia Energética
RA — Rede de Abastecimento

RBV — Resource Based View

RFID - Radio Frequency Identification

RGCE- Regulamento de Gestdao dos Consumos de Energia
Saas - Software as a Service

SCD - Supply Chain Design

SCEM - Supply Chain Event Management

SCM - Supply Chain Management

SCOR - Supply Chain Operations Reference Model

SGCIE - Sistema de Gestao dos Consumos Intensivos de Energia
SMED - Single Minute Exchange of Day

SUV - Sport Utility Vehicle

Tl - Tecnologias de Informacao

TIC — Tecnologias de Informagdo e Comunicacdo

TPM (Total Productive Maintenance)

TQM — Total Quality Management

UE — Unido Europeia

VO - Virtual Organizations

www - World Wide Web

Xvi



Capitulo 1 - Introducgdo

Capitulo 1 - Introdugao

O contributo da qualidade para a gestdao das redes de cooperacao entre empresas, nomeadamente as
redes de abastecimento, é inquestionavel. No entanto, pretende-se neste estudo compreender como
€ que as questdes relacionadas com a qualidade a nivel interno, poderdo ser extrapoladas para uma
perspetiva “externa”, ao nivel da rede de abastecimento.

Na primeira parte deste trabalho serd apresentada a revisdo de literatura e o estado da arte sobre
qualidade, abordagem LARG (Lean, Agil, Resiliente e Green), redes de cooperacdo e gestdo da rede de
abastecimento, com o objetivo de contextualizar o tema no atual cenario, mas primeiramente sera

efetuado um breve enquadramento.

1.1. ENQUADRAMENTO DO TEMA

Apds a Revolucdo Industrial, e até a primeira metade do século XX, a produgcdo em massa, que se
baseava na producao repetitiva e em grandes quantidades, de uma pequena variedade de produtos,
era considerada a forma mais econdmica de produzir bens para o grande consumo, tendo-se afirmado
como o modelo de producdo predominante, gracas a teoria da “organizacdo do trabalho”, defendida
por Taylor (conhecida como Taylorismo). Esta foi testada empiricamente na Ford Motor Company,
transformando a industria automobilistica numa referéncia global. Também a integracdo vertical
caracterizou esta época, ja que reunir todas as atividades necessarias a producdo de um veiculo numa
s6 estrutura, reduziria custos de producdo e absorveria margens (Azevedo, 2000; Barratt, 20043;
Christopher, 2011; Enke e Heil, 2014).

A partir da década de 70, o aumento das pressdes competitivas, a evolucdo das necessidades e
expectativas dos clientes, o aumento da exigéncia por qualidade, a escassez de matérias-primas e
outros recursos criticos, o aumento do pregco dos combustiveis, a diminuicdo do ciclo de vida dos
produtos e as restricdes legais, entre outros, pressionaram as empresas para a mudanca (Azevedo,

2000; Mills, 2004; Christopher, 2011).
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Com a influéncia das estratégias de produgdao implementadas na indUstria japonesa, o objetivo era
reestruturar, racionalizar, conter custos, adotar uma melhor gestdo de stocks, compras, processos de
transporte, movimentacdo e armazenagem, e apostar na qualificacdo dos fornecedores. O modelo
verticalizado deu lugar a produc¢do conduzida ao longo da cadeia de fornecedores. No entanto o
modelo de producdo em massa esgotou-se, porque as novas exigéncias dos consumidores obrigaram a
producdo de bens customizados, capazes de responder a essas exigéncias e, consequentemente, a
implementacgdo de sistemas de producgao flexiveis (Enke e Heil, 2014).

O modelo “Toyotista” assente na producdo lean, baseada em principios de qualidade aplicados nao
apenas aos produtos/servicos, mas também aos processos produtivos; na delegacdo de poder e
autoridade; no trabalho em equipa; no relacionamento mais préximo entre fornecedores e clientes; na
flexibilizacdo do processo produtivo; e na descentralizacdo do processo de tomada de decisao, veio
substituir o modelo Fordista e Taylorista vigente até entdo na industria (Karwowski e Chase, 2005).
Segundo os autores, esta tendéncia acentuou-se na década de 80, com a evolugdo tecnoldgica e o
acesso as novas Tecnologias de Informac¢do e Comunicagao (TIC), que vieram revolucionar os modelos

organizacionais/sociais.

A utilizacdo de novas estratégias de producao (e.g. o Just in time - JIT, o Kanban, o pensamento Lean, o
Total Quality Management - TQM) permitiram aumentar a competitividade através da reducgdo de
custos e da melhoria dos processos. Também o acesso a mercados que no passado eram longinquos
oferece novos desafios e levanta novas questdes globais: novos canais de distribuicdo, novos
processos industriais, acesso a novas matérias-primas, barreiras comerciais e taxas de cambio
(Christopher, 2011).

Ulrich e Smallwood (2009) salientam que as reestruturagdes resultantes da reengenharia ou
downsizing, ocorridas na década de 90, com o objetivo de remodelar as organiza¢des, vieram alterar
0s papéis na hierarquia de quem reporta a quem, as regras e as rotinas (processos ou culturas dentro

do local de trabalho) e reduzir custos.

A dindmica dos mercados, assim como as rdpidas transformacGes ambientais, a globalizacdo, a
instabilidade, a incerteza e a complexidade, conduziram a constantes transformac¢des econdémicas,
sociais e politicas e apresentaram-se como uma nova realidade, capaz de ameacar a sobrevivéncia das
empresas e das cadeias de abastecimento. A nova realidade econdmica torna insustentdveis os

modelos organizacionais baseados na estabilidade e na previsibilidade.
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Nos dias de hoje é necessaria flexibilidade, agilidade e resiliéncia para as empresas conseguirem
adaptar-se as novas solicitacOes, e desta adaptac¢do resultam mudangas organizacionais para modelos
de negdcio e de gestdo mais participativos, orientados para o trabalho em equipa e estruturas
hierarquicas mais reduzidas e flexiveis capazes de responder adequada e eficientemente as novas
tendéncias e exigéncias dos mercados, e satisfazer um conjunto cada vez mais exigente de requisitos

(Azevedo, 2000).

A Gestdo da Cadeia de Abastecimento ou Supply Chain Management (SCM) é considerada como uma
possivel alternativa ou solu¢do para este problema, ao apresentar-se como uma fonte de vantagem
competitiva ao potenciar o aumento da eficiéncia e eficdcia através da coordenagdo e integracao
interna e externa das empresas que a integram (Mattos e Laurindo, 2012).

A criacdo de redes internacionais capazes de garantir o abastecimento, produgao, distribuicdo e venda
de bens e servigos, constituindo verdadeiros sistemas globais de produc¢do, nos quais se engloba a
Gestdo da Cadeia de Abastecimento, tem assumido uma importancia indubitavel, quando o objetivo é
a otimizacdo de processos, reducdo de custos e o aumento dos lucros e da competitividade (Simchi-
Levi et al., 2008; Mattos e Laurindo, 2012). No entanto, as empresas que apostaram neste modelo
tém-se deparado com inumeros obstaculos e desafios.

Daft (2010) e Vinodh et al. (2013) referem a necessidade das empresas se transformarem em
organizagdes diferentes, como resultado das mutac¢des e pressdes dos mercados, dos novos desafios
surgidos no ambiente externo, fruto da globalizacdo, da "era digital", da concorréncia intensa, das
exigéncias éticas, entre outras. Também a diversidade de novos produtos e servicos, o ciclo de vida
dos produtos cada vez mais curto e o desenvolvimento tecnoldgico sdo fatores que conduziram a
alteracOes profundas, entre as quais o aumento da produtividade, a inovacdo, a potenciacdo das
capacidades humanas e o surgimento de novas formas de organizagdo, como as descritas na Figura 1,
os modelos em rede, com a constituicdo de redes de empresas, ou empresas virtuais suportadas nas

TIC (Azevedo, 2000).

Figura 1 - Fatores influenciadores das novas formas Organizacionais.

Novos fatores: Alteragdes Novas formas de
Externos e Internos Profundas Organizacédo

= Globalizagéo dos * Inovagdo = Redes de empresas
mercados = Aumento de produtividade = Organizagédo virtual
* Novos produtos » Potenciagéo das = Empresa virtual
= Redugéo do tempo de capacidades humanas S
vida * Novos processos de
= Proliferacao tecnolégica negécio

Fonte: Azevedo (2000, p.210).
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O desenvolvimento de novos produtos, mais complexos, conduziu a novos processos de negdcio
assentes na “producdo conjunta”, no outsourcing e no surgimento das redes de abastecimento. A
implementacdo desta estratégia s6 é possivel com base em estruturas organizacionais flexiveis que

facilitem o processo de mudanca.

Mintzberg (2004, 2010) considera que a estrutura é uma das mais importantes ferramentas, que
permite aos gestores gerirem em ambientes dinamicos e incertos. Esta perspetiva é corroborada por
Chandler et al. (1998), Drucker (2001), Fleury e Fleury (2005) e Lee et al. (2010), que identificam as
mudancas organizacionais e a definicdo de novas estruturas, como um dos principais meios para as
empresas se adaptarem e conseguirem explorar novos mercados, o que implica na maioria dos casos,
um processo de rutura com o passado, implicando algumas alteragGes internas, como por exemplo: o
redesenho da estrutura organizacional, a redefinicdo de procedimentos, descentralizacdo de tarefas,
delegacdo de poder, reducdo de niveis hierarquicos, definicdo de equipas por projeto, ou externas
(e.g. constituicdo de parcerias). Estas mudancas tém como objetivo, assegurar a sobrevivéncia,
competitividade; flexibilidade e rapidez de resposta as necessidades dos clientes; a identificacdo e
aproveitamento econdmico das oportunidades; o crescimento da empresa; a gestdo eficiente de todos

0s recursos, e o aumento da produtividade, rentabilidade e competitividade.

Ladeira (2005), por sua vez, considera os fatores intangiveis descritos (e.g. agilidade, flexibilidade,
resiliéncia, a organizacdo do trabalho em equipa, a capacidade de inovacdo, o sistema just-in-time, e as

infra-estruturas cooperativas interempresas) determinantes para a competitividade.

Desta forma, a competicdo deixou de estar assente no tradicional modelo de relacionamento entre
empresas, fornecedores e distribuidores, baseado nos fatores de natureza tangivel, e passa a ocorrer
entre redes de empresas ou cadeias de abastecimento responsdaveis por transformar matérias-primas
em produtos finais e entregar estes produtos ao consumidor final (Mills, et al., 2004), dando lugar a
modelos de cooperagdo e parceria entre empresas e fornecedores assentes em questdes

organizacionais de coordenacgdo e cooperacgao.

Azevedo et al. (2008) identificaram algumas alteragées capazes de aumentar a competitividade tais
como: a mudanga de relacionamentos concorrenciais para relacionamentos colaborativos e a mudancga
da integragao funcional para a integragao de processos, ou da integragao vertical para integragdo virtual.
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A globaliza¢do veio acirrar a competicdao entre empresas. Esta deixou de ocorrer entre empresas e
passou a discutir-se ao nivel das redes de abastecimento, cada vez mais globais e flexiveis (ageis e
resilientes). Estas caracteristicas permitem as empresas adaptar-se a inconstancia permanente dos
mercados e as exigéncias cada vez maiores dos clientes, quer em termos de qualidade, quer em
termos de rapidez de servigo, customiza¢do de produtos e preocupac¢do ambiental. Também a crise
econdmica, bem como as medidas de austeridade vigentes em alguns paises da zona euro, entre os
quais Portugal, vieram agucar perturbacfes e incertezas com as quais as empresas tém que lidar, e que
constituem enormes desafios a somar a turbuléncia, a instabilidade, a constante mudanga, ao
desenvolvimento da ciéncia e da tecnologia, a globalizacao, a elevada competitividade e as pressdes

ambientais.

Cho e Pucik (2005), Prajoso e Sohal (2006), Perdomo-Ortiz et al. (2006) e Vinodh et al. (2013)
concordam que os atuais desafios competitivos exigem muito das organiza¢des, que tém que se
preocupar ndo sé em satisfazer os clientes, como simultaneamente em antecipar-se e adaptar-se as
mutacdes na envolvente, sendo a qualidade, agilidade, flexibilidade, resiliéncia, eficiéncia e

sustentabilidade, essenciais para o éxito e a sobrevivéncia das mesmas (Udin, et al. 2006).

Neste cenadrio, sugere-se a gestdo da rede de abastecimento, ndo como a soma de um conjunto de
unidades individuais, cada uma com os seus objetivos e estratégias, mas como um sistema Unico de
atividades e processos integrados, transversais e interdependentes, isto €, assente numa abordagem

holistica.

Segundo Lee (2004), estes desafios s6 podem ser enfrentados com base numa estratégia assente na
producdo “enxuta” (Lean), Agil e adaptativa (Resiliente). Para além destes trés atributos, Carvalho et
al., (2011a) referem a sustentabilidade ambiental, pelo que consideram como novo paradigma de
gestdo a abordagem “LARG”?, que pretende designar os paradigmas: (L)ean, (A)gilidade, (R)esiliéncia e
(G)reen’ que, segundo os autores, conduzirdo a um melhor desempenho.

O objetivo principal deste estudo é compreender o contributo da qualidade assente no paradigma
LARG (Lean, Agil, Resiliente e Green), para a gest3o da rede de abastecimento na industria automével

e sugerir uma metodologia de implementacdo através de uma proposta de estruturacdo da rede.

O acrénimo “LARG” resume numa Unica expressdo os quatro atributos: (L)ean, (A)gilidade, (R)esiliéncia e (G)reen - (sustentabilidade
ambiental), e sera utilizado ao longo do trabalho para os referir de forma mais rapida e simples.

2 ~ . . . . “ » Lo - ~
A gestdo sustentdvel e ambiental serd neste estudo designada por “green”, de forma a obter um termo unico que facilite a construgdo do
acrénimo.
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A cooperagdo entre empresas, assim como a constituicdo de redes, € uma tendéncia atual e surge
como um novo padrao de relacionamento entre fornecedores e clientes, resultante da necessidade
das organizac¢des disponibilizarem aos clientes os produtos ou servicos que estes desejem, com

qualidade, rapidez e ao mais baixo custo e que visa responder aos desafios enunciados.

De acordo com Almeida (2006), o crescimento do comércio global e da complexidade dos produtos
levou muitas organizacOes a repensar as formas de organizacdo e a ampliar as relagdes de troca com
fornecedores e distribuidores, localizados em qualquer parte do mundo, unindo esforgos e atuando de
forma conjunta, constituindo cadeias produtivas globais, cuja gestdo é complexa. Contudo,

extremamente importante para a obtengdo de vantagens competitivas.

A maioria das empresas integra uma ou mais cadeias de abastecimento, geralmente geridas pelas
empresas de maior dimensao, ou de maior poder negocial, limitando-se as outras a adotar politicas de
qualidade e de inovacdo exigidas pelas primeiras. Este entrelacar entre cadeias de abastecimento
conduz a nocdo de rede de abastecimento, nogdo que se julga mais adequada a realidade atual e que

serad utilizada e justificada ao longo deste trabalho.

A solidez dos modelos “classicos”, assentes nos custos de producdo como driver para a sustentacdo de
uma vantagem competitiva duradoura, tem sido colocada em causa; estes tornaram-se obsoletos
(Udin et al. 2006) e tém vindo a ser substituidos por novos modelos de produgdo suportados por novas
abordagens de gestdo, das quais se podem destacar algumas: a reengenharia de processos, a gestao
estratégica, o pensamento “Lean”, a producdo agil, a gestdo ambiental “Green”, a responsabilidade

social, a Supply Chain Management - SCM.

Dornier et al. (1998) e Jesus (2003) corroboram esta afirmacdo, reforcando que, nas ultimas duas
décadas, e como resposta ao aumento da competicdo entre empresas, tem-se assistido a aplicagdo de
técnicas de gestao, tais como: o Just in Time (JIT), a Gestdo da Qualidade Total (TQM — Total Quality
Management), Logistica Integrada, Sistemas Flexiveis de Producdo (FMS — Flexible Manufacturing
Systems) e SCM (Supply Chain Management) que conduziram a melhorias significativas no
desempenho empresarial. A implementacdo destas novas abordagens implica mudancas estratégicas e

estruturais que potenciem o aumento da eficiéncia.
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A reestruturagdo conduziu a uma mudanga radical nas relagdes entre empresas, assentes em relacdo
de cooperacdao mais duradouras ao longo da cadeia de abastecimento, sob a forma de acordos,
parcerias, joint-ventures e aliancas, que originam novas estruturacdes empresariais, como por

exemplo, as redes (Carneiro et al., 2013)

1.2.  JUSTIFICAGAO DA ESCOLHA DO TEMA

O critério de escolha do tema, assim como do setor de atividade e das empresas objeto de estudo nao
foi aleatdrio e foi condicionado pelo projeto de investigacdo em que estava inserido e financiado pela
FCT - Fundacdo para a Ciéncia e a Tecnologia, e pelo programa MIT Portugal, intitulado: “Lean, Agile,
Resilient and Green Supply Chain Management — LARGe SCM”, com ref2 MIT-Pt/EDAM-
IASC/0033/2008, conduzido pela UNIDEMI - R&D Unit in Mechanical & Industrial Engineering da
Faculdade de Ciéncias e Tecnologia da Universidade Nova de Lisboa.

A importancia do sector automével para a economia nacional pela sua contribuicdo para o PIB e para
as exportac¢Oes nacionais, faz dele um sector industrial muito importante, o que justifica igualmente a
sua escolha. Para além disso, faz sentido estudar uma industria implantada no distrito de Setubal
devido ao facto de existir uma forte ligacdo do Instituto Politécnico de Setubal ao tecido empresarial
do distrito.

Assim, acredita-se que a implementacdo de uma abordagem de qualidade ancorada no paradigma
“LARG”, produza impactos, ndo apenas ao nivel da estruturacao da rede de abastecimento, como no
desempenho da mesma, pelo que surgiram algumas questdes de partida, orientadoras da pesquisa,
que, para Yin (2011), juntamente com as proposicdes e as unidades de andlise, sdo os trés aspetos

mais importantes num estudo de caso.

Do exposto assolaram-nos as seguintes questdes de pesquisa:

1. Quais os contributos da qualidade assente na abordagem “LARG”, para as redes de

cooperacao, particularmente para a rede de abastecimento?

2. Quais os atributos “LARG” (filosofia Lean, Agilidade, Resiliéncia e Green) mais valorizados

tendo em consideragdo o seu impacto na gestdo da rede?

3. Quais as formas de relacionamento desejadas no futuro?
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Os objetivos desta pesquisa serdo definidos de forma a responder as questées de pesquisa
formuladas. Para além de compreender o contributo da qualidade para as redes, pretende-se
compreender as novas formas de relacionamento entre fornecedores e clientes numa rede de
abastecimento da industria automodvel, e construir um quadro metodoldgico que facilite a
implementacdo da abordagem LARG (Lean, Agil, Resiliente e Green), segundo uma abordagem por
processos. Pretende-se identificar os macroprocessos, 0s processos e as estruturas responsaveis pelos

mesmos, de modo a clarificar o processo de gestao das relacdes entre empresas.

1.3.  OBJETIVO GERAL E ESPECIFICOS

O objetivo geral deste trabalho é compreender o contributo da qualidade, assente na abordagem
LARG (Lean, Agil, Resiliente e Green), para a organizacdo e gestdo da rede de abastecimento na
industria automaovel, propondo uma metodologia de implementacao.

Neste sentido, foram definidos os seguintes objetivos especificos:
1. Clarificar os conceitos de cadeia de abastecimento e rede de abastecimento.

2. Compreender o contributo da qualidade, assente na abordagem “LARG”, para a organizacdo e

gestdo da rede de abastecimento.

3. Ordenar os atributos “LARG” (filosofia Lean, Agilidade, Resiliéncia e Sustentabilidade “Green”)

segundo o grau de importancia para a orientacao estratégica da rede.

4. Construir um mapa conceptual que identifique os fatores que estdo na base dos modelos

tedricos estudados.

5. Propor uma nova metodologia para implementacdo da estratégia e estrutura comuns para a

rede, assente na abordagem por processos.

1.4. PROPOSIGCOES

Com base nos objetivos definidos e nas questdes de pesquisa, foram enunciadas quatro proposicoes,
para as quais se procuram evidéncias, tedricas e empiricas, que permitam testar a sua generalizacdo

analitica.
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P1 — A qualidade assente na abordagem “LARG”, contribui positivamente para o desempenho das

redes de cooperagao, particularmente das redes de abastecimento.

P2 — As empresas estudadas atribuem igual importancia/peso a cada um dos quatro atributos

“LARG” (filosofia Lean, Agilidade, Resiliéncia e Green).
P3 — O paradigma “LARG” podera ser implementado segundo a abordagem por processos.

P4 — A estrutura que melhor se adapta a gestdo da rede de abastecimento assente na estratégia

“LARG” é a de rede virtual.

1.5. MOTIVAGOES PARA O ESTUDO

Toda a investigagcdo tem um ponto de partida, geralmente um tema que nos desperta o desejo de
pesquisa e de conhecimento, e aguga o nosso espirito critico. Neste caso, a motivagdo para este
estudo surge na sequéncia de trabalhos e artigos desenvolvidos anteriormente na area da qualidade e
no convite para a participacao no projeto de investigacdo: “Lean, Agile, Resilient and Green Supply
Chain Management — LARGe SCM”. Trata-se de um estudo exploratdrio aplicado a uma rede de
abastecimento no setor automével. Para além do contributo para o “debate” sobre qualidade, redes de
cooperacao e redes de abastecimento, pretende-se sugerir a abordagem LARG como o novo paradigma
capaz de garantir a sustentabilidade das redes de abastecimento.

Este estudo foi financiado pela FCT - Fundagdo para a Ciéncia e a Tecnologia, ao abrigo do programa

PROTEC.

1.6. METODOLOGIA

Conscientes de que, nem a qualidade assente nos atributos LARG, nem a estruturacdao da rede de
abastecimento ancorada na gestdo por processos, podiam ser facilmente aferidas apenas por
parametros quantitativos, optou-se por uma abordagem qualitativa ancorada num estudo de caso. Os
instrumentos de recolha de dados escolhidos foram as entrevistas semiestruturadas; fontes

documentais (secunddrias) e inquéritos por questionario.
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Relativamente ao método de condugdo da investiga¢cdo, optou-se pelo método misto (dedutivo-
indutivo). Partiu-se da teoria para a construcdo dos instrumentos de recolha de dados empiricos, apds
0 que, com base nesses se procedeu a construcdo de um modelo conceptual de aplicacdo da

abordagem LARG a rede de abastecimento escolhida.

O presente estudo ndo tem como objetivo controlar os factos, mas sim compreendé-los, isto &,
perceber qual o contributo da qualidade assente na abordagem LARG para as redes de abastecimento,
assim como identificar quais as novas formas de relacionamento entre fornecedores e clientes numa
rede de abastecimento, ja que a implementacdo da estratégia ird influenciar a estruturacdo da rede.

Este é um estudo de caracter exploratério e descritivo, suportado pelo método de estudo de caso em
cinco empresas, que integram uma rede de abastecimento no sector da industria automével
portuguesa: a construtora automével (Empresa-Foco) e quatro fornecedores de primeira linha (F1, F2,
F3, F4), e dele pode resultar um melhor entendimento dos processos interorganizacionais entre

parceiros de uma rede de abastecimento.

1.7. ESTRUTURA DA TESE

A tese encontra-se estruturada em dez capitulos.

No Capitulo 1 - Introducdo, foram definidos o objetivo geral, os objetivos especificos, enunciadas as
proposi¢cdes e apresentado o contributo e as motivacGes para o estudo. Foi ainda apresentado um
breve enquadramento tedrico com o objetivo de situar o tema em estudo, apds o que se inicia a
revisao bibliogréfica.

O segundo capitulo apresenta o tema da Qualidade, a sua evolugdo e aplicagdo ao setor automoével, e
o paradigma LARG (filosofia Lean, Agilidade, Resiliéncia e Green).

No terceiro capitulo é abordado o tema das redes de cooperagdao entre empresas e apresentadas as
diferencas entre os conceitos de cooperacdo, colaboracdao, competicdo e coopticdo, assim como
descritas as vantagens e desvantagens da cooperacdo e as diferentes formas de cooperagdo que se
podem estabelecer entre empresas.

O quarto capitulo apresenta a tematica relacionada com a rede de abastecimento; é descrita a
evolucdo do conceito de cadeia de abastecimento, logistica, até a gestdo da cadeia de abastecimento,
considerando a estruturacdo da rede, integracdao, coordenacdo e utilizacdo das tecnologias de

informacgao e comunicacao.
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O quinto capitulo foca-se na rede de abastecimento LARG, assim como no desempenho da mesma e
Nos macroprocessos genéricos proposto para a gestdo da rede, assim como as perspetivas futuras.

O sexto capitulo descreve a metodologia de investigacdo seguida, os métodos e técnicas utilizados no
tratamento de dados, assim como os instrumentos de recolha de dados, a justificativa para as escolhas
feitas e os mecanismos de garantia da qualidade da investigacao.

No capitulo sete é apresentado o estudo de caso, que se inicia com a caracterizacdo do sector de
atividade seguida da caracterizacdo das cinco empresas escolhidas para representar a rede de
abastecimento estudada, através da recolha documental, sucedendo-se a apresentacdo dos dados
referentes as entrevistas semiestruturadas e, finalmente, os resultados dos inquéritos por
questionario.

No capitulo oito é feita a analise e discussdo dos resultados, seguida da apresentacdo do modelo
conceptual para implementac¢do da abordagem LARG no capitulo nove.

Por ultimo, o capitulo dez resume as principais conclusoes, reflexdes e limitacdes que contribuiram
para o aprofundamento do conhecimento da tematica da qualidade nas redes de abastecimento,
assim como do relacionamento estabelecido entre os diversos parceiros. O capitulo termina com as
sugestdes/recomendacbes para investigacbes futuras.

Numa fase pods-textual, surgem listadas as referéncias bibliograficas citadas ao longo do corpo do
texto. Seguem-se os apéndices, dos quais fazem parte: o guido para as entrevistas; o inquérito por

questionario.

No préximo capitulo, serd apresentado o conceito de Qualidade assente na abordagem LARG.
Procurar-se-a4 compreender como é que as praticas de gestdo LARG (Lean, Ageis, Resilientes e Green)

contribuem para a qualidade na rede de cooperacao.

A seguir tem inicio o enquadramento tedrico sobre a qualidade, onde sera descrita a evolugdo do

conceito, apds o que se introduzira a abordagem LARG.
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Capitulo 2 — A Qualidade assente na abordagem “LARG”

“A qualidade tem sido reconhecida como tendo implicagcbes em todas as vertentes das organizagoes”.

Ramos Pires (2005, p.47).

Sousa et al. (2010) e Bowersox et al. (2013), corroboram a afirmagdo de Ramos Pires, considerando
que a Gestdo da Qualidade Total é uma abordagem sistémica que considera todas as interagGes entre
os varios elementos da organizacdo, isto é, faz uma abordagem global ao negdcio, cruzando todas as
areas funcionais.

Perante a crescente necessidade de reduzir custos ao longo da rede e de aumentar a agilidade,
resiliéncia e sustentabilidade, conceitos mais modernos de gestdo emergem, permitindo as redes de
abastecimento aumentar a sua competitividade. Neste capitulo, serdo apresentados os conceitos que
constituem a abordagem LARG, que conjuga a filosofia de gestdo (L)ean, amplamente aplicada a
industria automoével; com uma aposta na (A)gilidade (que confere a capacidade de uma resposta
rapida as mutacdes e a volatilidade do mercado e as investidas dos concorrentes); na (R)esiliéncia
(caracteristica relacionada com a adaptabilidade ou capacidade de recuperacdo na sequéncia de um
impacto na envolvente); e no “Green”, que designa a sustentabilidade ambiental, uma vez que os
clientes estdo cada vez mais sensiveis a esta tematica tao atual, e que contribui para a melhoria da
imagem da empresa, para a reducdo de custos relacionados com coimas e contraordenacgées e para a
reducdo dos impactos no meio ambiente resultantes da atuagao da empresa.

O Apéndice 1, relembra algumas das teorias sobre estratégia, na medida em que a cooperagdo entre
empresas e a constituicdo de redes da-se como forma de contornar algumas condicionantes
decorrentes da desintegracdao vertical, que conduziu a uma excessiva especializacdo no seu core
business. Desta forma, as empresas encontram na cooperagdo (através de aliangas, parcerias ou
subcontratacdo) a possibilidade de acesso a determinados recursos e capacidades que ndo possuem
internamente (Powell, 1990), e de ganhos de eficiéncia, quer ao nivel dos custos, quer da

diversificacdo (Porter, 1985; 1999), obtidos através de acGes conjuntas (Marshall, 1982).
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Drucker (2001) destaca os ativos intangiveis (e.g. informacdo, conhecimento) como os recursos-chave

para a competitividade organizacional, que devem por isso ser partilhados.

Mais do que uma concorréncia entre produtos, ocorre atualmente uma concorréncia entre recursos e
competéncias. As empresas estdo a alterar a forma de gestdo dos seus recursos e competéncias,
focando-se no seu core business e alocando a outras empresas 0s recursos e competéncias que nao
possuem, através da subcontratacdo/outsourcing.

N

Face a crescente concorréncia, tornou-se imperativo as empresas olharem para o mercado,
adequando o seu desempenho as necessidades do mesmo. Assim, as praticas de benchmarking,
organizacao participativa e integrada do trabalho, parcerias, flexibilidade da estrutura produtiva,
inovacdo, qualidade total, melhoria continua, custo, agilidade, resiliéncia, sustentabilidade ambiental,
sdo, segundo Hayes et al. (1988), fundamentais. No curto prazo, as aliangas podem constituir um meio
para aproveitar oportunidades de mercado e partilhar recursos, contudo, no longo prazo, a
sustentacdo da vantagem competitiva assim obtida, depende da capacidade para identificar, construir
e alavancar novas competéncias, que melhor se adaptam as caracteristicas do mercado atual.

O referencial tedrico que fundamentou esta pesquisa, realca a questdo das organizagOes, que
integram redes de abastecimento, reagirem as mudangas ambientais, ajustando diferentes estratégias
para periodos de estabilidade e de instabilidade.

Este capitulo encontra-se dividido em dois subpontos uma vez que se optou por abordar

separadamente: a qualidade e a abordagem LARG, que servira de base ao estudo.

2.1. A Qualidade

As empresas sabem que a qualidade é um fator ndao negociavel ja que as consequéncias de colocar no
mercado um produto/servico “fraco” ou sem qualidade sdo catastrdficas, e podem comprometer a
viabilidade futura da empresa (Rolo Alves et al.,2012; Saraiva e Rolo Alves, 2009). De acordo com
diversos autores (e.g. Vijande e Ganzalez, 2008), a qualidade é considerada um fator decisivo para a
obtencdo de ganhos de produtividade e para o aumento do desempenho. Contudo, num mercado
instavel, global, altamente competitivo e assente numa economia baseada no conhecimento, colocar
no mercado produtos e servicos de qualidade ndo basta. O cendrio competitivo atual é caracterizado
pela oferta cada vez mais diversificada, as expectativas e exigéncias do cliente aumentaram, por isso,

mais do que uma mera exigéncia de mercado, a qualidade é uma verdadeira aposta estratégica.
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N3o basta percecionar qualidade nos produtos que adquire, o consumidor exige produtos de
qualidade, servicos de qualidade, além de valor acrescentado (Ramos Pires, 2012).

A existéncia de politicas de qualidade conheceu um forte desenvolvimento nas ultimas décadas do
século XX, resultante do aumento da competitividade e da abertura dos mercados, consequéncia da
adesdo a Unido Europeia e ao mercado comunitario (Rolo Alves, 2005).

Mas foi apenas a partir da década de 90, que se implementaram as normas ISO de certificagdo em
Portugal. Antes, existia uma proliferacdo de diferentes normas, em diferentes niveis (e.g. local,

nacional, regional), que concorriam umas com as outras.

As normas ISO permitiram racionalizar a dispersao de normas existente, contribuindo para a
dinamizacdo do comércio dentro do espaco europeu e a nivel mundial, aumentando a eficacia e a
eficiéncia dos recursos na obtencdo de resultados. Derivado do surgimento das normas ISO emergiram
as entidades certificadoras e as entidades acreditadoras, que tém como funcdo certificar e regular a
atividade das entidades, respetivamente, com o objetivo de atestar a credibilidade e assegurar que as
organizacOes satisfazem os requisitos das normas de gestdo aplicaveis. Segundo Fonseca (2006), as
normas ISO permaneceram como normas genéricas de aplicacdo universal, complementadas por
normas especificas para determinados sectores de atividade, provenientes de sectores industriais (e.g.
ISO/TS 16949 na industria automdvel, 1ISO 22000 na seguranga alimentar), a notificagdo CE para os
Requisitos Regulamentares ou a SA 8000 para grandes clientes no ambito da “Supply Chain”. No

Quadro 1 pode ser observada, a evolugdo dos referenciais normativos utilizados na certificacdo.

Quadro 1 - Evolugdo dos Referenciais Normativos.

Inddstria

1991-95

1996-2000

2001-06

Qualidade

ISO 9000:1994 (ISO)

ISO 9000:2000 (IS0}

Ambiente

I1SO 14000:1999 (1SS0}

1SO 14001:2004 (1SO)

Seguranca

OHSAS18001:1999
(UK)

SMS (Singapura,
2002), Cool Program
(Singapura, 2003)

Seguranca Alimentar HACCP (Dinamarca, BRC (UK, 1998), 1S022000:2005
1994) SQF20000 (Suiga)
Tecnologias de BS7799-1 (UK, 1995) CMM (US,2000). CMMI (US,2002)

Informac&o (IT)

BS7799-
1/2(UK, 1998/1999),
ISO 17799-1(1S0,2000)

Automavel

QS 9000 (Big 3, M &
95)

QS 9000 (Big 3, 1998),
ISOITS 16949
(ISOIADB 19999)

ISOTS 16949
(ISO/MIACB, 2002)

Fonte: Fonseca (2006).
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Os trés objetivos principais de um sistema de qualidade sdo: oferecer produtos ou servigos excelentes,
satisfazer o cliente e obter lucro a longo prazo para os seus acionistas (Ramos Pires, 2005).

Relativamente ao impacto da qualidade no desempenho, Sila (2007) testou o impacto das praticas de
Gestdo da Qualidade Total (GQT) em algumas varidveis de performance organizacionais, tendo os
resultados comprovado a existéncia de uma rela¢do direta entre as prdticas de GQT e a eficiéncia
organizacional. Esta conclusdo leva a acreditar que a aplicagdo da qualidade a gestdao das redes de

abastecimento, sob a forma de abordagem LARG, tera igualmente um efeito positivo.

2.1.1. O conceito de Qualidade

E dificil obter consenso ao definir o conceito de Qualidade, uma vez que ao longo dos tempos tem
sofrido sucessivas altera¢des de paradigma que evidenciam a sua dindmica e caracter multifacetado.

Para além disso, dependendo do contexto em que é aplicado, o conceito de qualidade aparece
definido de diferentes formas. Podem-se encontrar quase tantas definicdes como autores que se
dedicaram ao tema. O conceito de qualidade, surgiu como o conjunto de caracteristicas

organizacionais capazes de produzir produtos/prestar servicos que satisfacam as necessidades e

expectativas dos clientes e de outras partes interessadas.

A palavra qualidade deriva do latim qualitate, e é um termo utilizado em situacdes bem distintas,
como por exemplo, quando se fala da qualidade de vida das pessoas, da qualidade do ar que se
respira, da qualidade do servigo prestado por uma determinada empresa (Saraiva e Rolo Alves, 2009;
Rolo Alves et al., 2012).

Qualidade é, portanto, um conceito subjetivo que esta diretamente relacionado com as percecdes de
cada individuo. Diversos fatores como cultura, tipo de produto ou servico prestado, necessidades e
expectativas influenciam diretamente esta percecdo e consequentemente a sua definicao.

De acordo com Reeves e Bednar (1994), a qualidade consiste em fornecer um servico melhor do que o
cliente esperava, isto €, consiste em superar as suas expectativas numa perspetiva de que visa
“satisfazer ou exceder as expectativas dos clientes”. Podem-se ainda encontrar outras definicdes do
conceito de qualidade, relacionando-a com o esforco que os membros das organizagdes investem na

satisfacdo dos seus clientes; exceléncia ou valor.
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No Quadro 2, encontram-se compiladas algumas definicdes referidas por alguns dos "gurus

qualidade":

Quadro 2 - Defini¢do de Qualidade por alguns dos Gurus.

da

Autor

Obra e Definigéo de qualidade

W. Edwards
Deming (1900)

£ uma figura endeusada da Qualidade. D4 énfase as estatisticas e os seus 14 pontos, e ressalta a importancia da criagdo de uma
consciéncia e compromisso verdadeiro com a qualidade; da formagdo e da melhoria continua; do trabalho em equipa e da
comunicagdo eficaz.

Joseph Juran

Desenvolveu métodos relativos a engenharia da qualidade e é famoso pelo seu “Quality Control Handbook”, e pela sua triologia que
assenta na existéncia de 3 etapas do processo de qualidade: planeamento da qualidade, controlo da qualidade e aperfeigoamento da

(1904) qualidade. Para o autor a qualidade é a adequagdo ao uso.
Kaoru Foi um dos mestres da escola japonesa da qualidade e desenvolveu as “Sete Ferramentas”, sdo elas: gréfico de Pareto; diagrama
Ishikawa causa-efeito; histogramas; folhas de verificagdo; graficos de dispersdo; fluxogramas e cartas de controlo. A gestdo da qualidade
(1915) consiste em desenvolver, criar e fabricar mercadorias mais econdmicas, Uteis e satisfatdrias para o comprador.
Armand Foi responsdvel pela introdugdo do termo Total Quality Control nos EUA. Nas suas obras ele explica que os programas de qualidade
Feigenbaum ndo devem sgr aplicados como uma n{)va moda f)u uma nOV‘:? terhltativ‘a -da gestdo de topo, pois desta fo}rma, desapare?eréo coma
(1922) m?sr'na velocidade c'om que fo'ram' aplicados asmmlque as pr|me|r'as dlflculdades aparegam. Para a qualidade efetiva, é fundamental
existir um compromisso organizacional (que abranja toda a organizagdo).
Genichi Teve uma grande influéncia no Japdo e a sua filosofia envolve o funcionamento total do processo, desde o projeto até ao produto. A
Taguchi (1924) | qualidade consiste em minimizar as perdas causadas pelo produto ndo apenas ao cliente, mas a sociedade em geral.

Philip Crosby

Foi um dos pioneiros dos processos de melhoria de qualidade nos EUA ao lado de Juran e Deming e considera a qualidade como o
“cumprimento de requisitos”. Ele preocupou-se mais com a gestdo e tem conceitos famosos como o “zero defeitos”. Para Crosby
qualidade significa ir ao encontro das exigéncias. No seu livro “Quality is free”(1979), o autor mostra o custo da ndo prevengdo de

(1526) defeitos considerando que é preferivel um erro ser evitado eliminando-se um mau componente no momento da fabricagdo, do que
quando o produto ja se encontra nas maos do cliente.
Tom Peters Enfatizam a importéncia de criar a total recetividade do cliente, através da busca de inovagdes e mudangas em todas as dreas da
(1942) organizagdo. Ele considera muito relevante o aspeto “algo mais” da qualidade, a “sedugdo” do cliente em lugar da “satisfagdo” do

cliente.

Fonte: Elaboragdo Propria.

A utilizacdo de técnicas estatisticas para controlar o processo produtivo teve origem nos EUA e foi

ensinada pelos americanos aos japoneses durante o periodo de reconstrugdao. O progresso japonés

teve inicio no periodo pds-guerra, a partir de 1951, ano em que Edward Deming visitou o Japdo e para

Ia levou a ideia do ciclo de Shewhart e a nocdo de medida.

Estes dois conceitos, "medir" e "planear para melhorar" sdo a esséncia do PDCA (Plan-Do-Check-Act) e

formaram uma primeira base conceptual do programa da qualidade japonés. A adocdo dos catorze

pontos de Deming conduziu a um sistema de gestao centrado em exceder as expectativas dos clientes

relativamente aos produtos e servicos; processos defeituosos provocam fraca qualidade.

Em 1954, Juran chegou ao Japao levando consigo outras ideias para a melhoria da qualidade, entre

elas, o conceito de trabalho em equipa. Surge ai “a semente” dos circulos de controlo de qualidade,

que passam a ser difundidos no Japao, a partir de 1961. Com a sua visita, Juran marcou uma transi¢ao

nas atividades de controlo de qualidade no Japdao para a preocupagdo global com toda a

administracdo. O autor definiu os dez passos para a implementacdo da qualidade.
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Alguns anos depois, na década de 70, ganha corpo o conceito, originario do marketing, de que a
satisfacdo do cliente é o objetivo maior da qualidade. Este entendimento é de origem americana e
difere do conceito de qualidade europeu, centrado nas especificacbes técnicas. O conceito de
qualidade, que estava até entdo bastante voltado para os produtos, passa a ser estendido aos
processos.

Ocorre a difusdo do conceito de "qualidade total", que passa a compreender a pratica da exceléncia
em todas as fases do processo, seja este destinado a confe¢cdo de um produto ou a prestagdo de um
servico, e o conceito de cliente é ampliado, passando a compreender o cliente interno, o acionista, os
parceiros na prestacao dos servicos e a comunidade que interage com a organiza¢do, os designados
stakeholders.

Nos anos 90, o conceito de qualidade total incorpora a expressdo "satisfazer o proximo cliente", isto é,
cada célula da organizacdo deve satisfazer as células que recebem o seu servico. Produzir com
qualidade total passa a assumir um papel estratégico na sobrevivéncia das organizacdes.
Resumidamente, o desenvolvimento do conceito de qualidade pode ser sintetizado, em termos

histéricos, distinguindo quatro fases importantes (Quadro 3)

Quadro 3 - Etapas do movimento da Qualidade.

Otica ETAPAS DO MOVIMENTO DA QUALIDADE
INSPECCAO ControIEJ final do produto Bajseado~na Tspegaf) flnlzlal de prf)dutos.
(Inspegdo) Orientagdo: "inspeciona" a qualidade
CONTROLO DA Controlo estatistico de processo Seguranga e zero defeitos.
QUALIDADE P Orientagdo: "controla" a qualidade

GARANTIA DA . . Baseada em normas e procedimentos formais.
Garantia da qualidade

QUALIDADE Orientagdo: "constréi" a qualidade
~ - . Satisfagdo do cliente e competitividade.
QUALIDADE TOTAL E Gestdo estratégica da qualidade . 5 n " .
- Orientagdo: "gere" a qualidade
INTEGRACAO DE = - - - - " . -
SISTEMAS Gestdo ambiental da qualidade O meio ambiente é considerado como fornecedor e cliente.
total Orientagdo: "gere" e "melhora continuamente" a qualidade

Fonte: Adaptado de Rolo Alves (2005) e Ramos Pires (2012).

A primeira fase refere-se a inspe¢do que comporta o controlo final do produto; a segunda fase esta
associada ao controlo da qualidade dos produtos e servicos que se materializa pelo controlo estatistico
do processo, cujo lema é “zero defeitos”, e visa assegurar que apenas os itens bons sdo aceites para a
produgdo, e os componentes defeituosos sdo rejeitados pelo controlo de qualidade.

O controlo é feito com base em técnicas estatisticas de amostragem e implica que estejam definidos
padrées, de modo que se possa aferir se o produto cumpre os critérios definidos. O controlo de
qualidade abrange os produtos ou servicos finais, intermedidrios ou em curso, que estdo a ser

entregues, visando evitar as rejeicoes.
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Numa terceira fase evoluiu-se para o conceito de Garantia da Qualidade, que surge com a certificacao
segundo as normas ISO 9000 (International Organization for Standardization), e envolve todas as

funcdes da empresa.

Nesta dtica, todos os aspetos da producdo sdo considerados, existindo a garantia de que as matérias-
primas sdo prdprias para consumo, o equipamento funciona corretamente, a manutengdo foi
adequada, e todas as reclamacgbes de clientes foram registadas, documentadas e integradas nas
restricGes utilizadas para a producdo, o que traduz uma aposta na prevengao.

Por ultimo, a quarta fase, enfatiza a qualidade total e a integracdo de sistemas de gestao da qualidade,
visando a gestdo estratégica da qualidade e a integragdo com outros sistemas, como por exemplo o
sistema de gestdo ambiental ou o sistema de gestdo da Seguranca, Higiene e Saude no trabalho,

sempre numa perspetiva de melhoria continua.

2.1.2. A Gestao da Qualidade Total

A Gestdo da Qualidade Total ou Total Quality Management (TQM), é geralmente associada a sistemas
de gestdo de materiais mais modernos, servigos logisticos mais rapidos, tecnologias de informacao
avancadas assim como sistemas de gestdo dos relacionamentos com fornecedores e clientes mais
efetivos (Zagha, 2009). Definir Gestdo da Qualidade Total, a semelhanga da definicdo de qualidade, é
uma tarefa complexa dada a multiplicidade de definicdes que é possivel encontrar na literatura e a
auséncia de consenso. Embora ndo se saiba ao certo quem introduziu o termo, tudo indica que foi
Feigenbaum o primeiro a sugerir a designacdo TQM (Anténio e Teixeira 2007).

O TQM tem sido amplamente aceite como um modelo de gestdo que reforca as vantagens
competitivas das empresas, que o implementam com sucesso; é um sistema efetivo para integrar
esforgos relativos ao desenvolvimento, manutencao e melhoria da qualidade a todos os grupos da
organizacdo, de forma a habilitar areas essenciais da empresa - o marketing, a engenharia, a produgao
e servicos - a desenvolverem as suas atividades ao nivel mais econémico possivel, com o objetivo de

atender plenamente as necessidades do consumidor.

A gestdo da qualidade total consiste num conjunto de praticas de gestdo integrada que permitem uma
anadlise global, sistematica e estruturada das atividades e dos processos, proporcionando uma visao

abrangente da organizacdo e a identificagcdo de oportunidades de melhoria.
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O principal objetivo da TQM é a melhoria continua, o aumento continuo da satisfacdo dos clientes
através do atendimento das suas necessidades e expectativas; a exceléncia nos processos; o
planeamento de longo prazo; a definicdo de processos; o trabalho em equipa; o benchmarking
competitivo; a constante medi¢ao e monotorizacao de resultados; e um relacionamento préximo com

fornecedores.

A nocdo de melhoria continua associada ao TQM, pode ser observada na definicdo encontrada em
Brocka e Brocka (1992): “O TQM ¢é uma filosofia que tem por finalidade melhorar continuamente a
produtividade em cada nivel de operacdo e em cada area funcional de uma organizacdo, utilizando

todos os recursos financeiros e humanos disponiveis”.

Com os resultados alcancados pelos japoneses, o TQM ganhou aceitacdo como ferramenta para
melhorar o desempenho das organiza¢des em todos os aspetos das suas atividades (Hanna e Newman,
1995). Segundo Oakland (1989), este é um modo de organizar e envolver toda a organizagdo: cada

departamento, cada atividade, cada colaborador. Todos sdo responsaveis pela qualidade.

Numa perspetiva assente na Teoria dos Recursos (Resource Based View - RBV), Powell (1995) estudou
o impacto de alguns elementos dos programas de TQM na criacdo de vantagem competitiva. Os
resultados obtidos dos seus estudos, evidenciaram que apesar das praticas associadas aos programas
de TQM nado gerarem diretamente vantagem competitiva sustentavel, o processo de qualidade ajuda
na formacgdo de elementos intangiveis (e.g. lideranga, capacidade e cultura organizacional) que ndo

sdo facilmente copiaveis constituindo vantagem competitiva sustentavel.

Das et al. (2000), concluiram nos seus estudos que as praticas de qualidade estdo positivamente
relacionadas com a satisfacdo do consumidor e esta relacionada com a performance da empresa. Brito
et al. (2006) pesquisaram empiricamente, com recurso a métodos estatisticos multivariados, a relacdo
da performance com praticas de TQM em empresas brasileiras, tendo concluido que a TQM estava
positivamente relacionada com rentabilidade, contudo, ndo foi encontrada relagcdo entre taxa de

crescimento e TQM.
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J& Sila (2007) testou o impacto das praticas de TQM em algumas varidveis de performance
organizacionais tendo concluido que ha uma relacdo direta entre as praticas de TQM e a eficiéncia
organizacional, no entanto, ndo encontrou relacao significativa com performance financeira nem com
performance de mercado. Nestas duas ultimas varidveis de performance foram encontrados apenas
efeitos indiretos da TQM ja que as empresas que utilizam técnicas de gestdo da qualidade tornam-se

mais atrativas no mercado, sendo vistas como possuidoras de uma melhor qualidade.

2.1.3. Do TQM a Filosofia Lean

A reestruturagdo produtiva conduziu as empresas a implementacdo de sistemas de producdo lean, um
modelo tornado paradigmatico na industria automaével japonesa do pds-guerra. Foi desenvolvido na
década de 70, pela Toyota, e difundido para outros paises através da expansao da industria automével
japonesa. O sistema de producdo Lean, antes de ser um conjunto de métodos e de ferramentas, é
considerado uma filosofia, na medida em que considera os produtos, servigos e processos como sendo
o “valor” que o cliente final vai percecionar.

Existe convergéncia entre os sistemas de TQM e a filosofia de gestdo Lean, nos aspetos da melhoria
continua e na busca de qualidade total (Ramos Pires, 2012). A implementa¢do do processo Lean é, a
semelhanca da TQM, transversal a toda a organizacdo e visa alcancar a exceléncia operacional e a
qualidade, através da eliminacdo do desperdicio, da melhoria da eficiéncia dos processos, da qualidade
e rapidez na entrega do produto ou servico e da reduc¢do de tempo e custos de produgdo, o que tera
impacto positivo em termos de produtividade (redugdo de custos e otimizagdo de processos).

O movimento da qualidade e a producdo “enxuta” (Lean) introduziram um conjunto de técnicas e
procedimentos que promovem a qualidade e a produtividade que se centraram no abastecimento JIT
(Just-in-Time), na adogdo da estrutura celular (Células de producdo) e na gestdo por processos (Dues et
al. 2013).

O conceito de lean production tem como principios bdsicos: a eliminacdo dos sete tipos de
desperdicios (inventdrio, superprodugdo, tempo de espera, transporte, processamento,
movimentacdo e defeitos); o uso eficiente dos recursos através do redesenho dos processos e da
eliminacdo de todas as atividades que ndo introduzam valor acrescentado a empresa; o trabalho em
equipas multifuncionais; a melhoria continua (concretizada na redugao dos custos de produgdo e na
garantia da qualidade); e, por ultimo, na comunicagdo, tanto a nivel interno como com clientes e

fornecedores (Quadro 4).
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Quadro 4 - Principais diferengas entre o TQM a o Lean.

TQM LEAN

ORIGEM Evolugdo das teorias de qualidade no Japao Evolugdo da qualidade no Japdo, mais
concretamente na Toyota

TEORIA Foco no Cliente Foco na Redugdo de desperdicio
PROCESSO Melhoria continua Melhoria do fluxo/processo
ABORDAGEM Comprometimento de todos Gestdo do Projeto
METODOLOGIA PDCA (Plan, Do, Check e Act) Cinco Principios
FERRAMENTAS Analitica/ Estatistica Analitica
PRINCIPAIS EFEITOS | Aumento da satisfagdo do cliente Redugdo do lead time
EFEITOS Fidelizagdo do cliente Satisfagdo do Cliente
SECUNDARIOS Melhoria do desempenho Aumento de Produtividade
CRITICAS Nao tangivel, pouco claro, exige Recursos Reduz a Agilidade (flexibilidade)

Fonte: Adaptado de Anderson et al.(2006).

Na sua implementacdo o "lean" recorre a algumas ferramentas desenvolvidas no Japao, tais como: o
Kaizen (melhoria continua); o Kanban (ou producdo "pull'); e o Poka-Yoke (elementos/processos a
prova de falhas). Quando um sistema de melhoria continua é implementado, é necessario monitoriza-
lo, isto é, medi-lo periodicamente para que se observe a melhoria do processo.

Por estes motivos é necessario definir quais os indicadores que irdo ser utilizados como métricas

organizacionais de acompanhamento e controlo. O tema referente a filosofia Lean serad desenvolvido

mais a frente.

2.1.4. A Abordagem por Processos

A empresa configura-se como um sistema aberto que produz, transaciona, e interage com a
envolvente, estabelecendo diferentes niveis de intensidade nas suas relagbes que a teoria dos
sistemas explica e que esta na base da abordagem por processos.

Atualmente, os gestores estdo conscientes de que a criagdo de valor e vantagem competitiva ndo se
desenvolve de acordo com fungdes verticais definidas pelo organograma da empresa, mas sim numa
I6gica de processos horizontais que atravessam muitas fungdes na empresa, numa otica de rede.
Benner e Tushman (2003) referem que a abordagem por processos considera as organizacées como
um sistema de processos ligados entre si de uma forma integrada. Neste estudo, a rede de empresas
vai ser considerada um sistema de processos realizados de forma interorganizacional, uma vez que,
uma das vantagens da abordagem por processos é a sua natureza crossfunctional (transfuncional) que
exige a constituicdo de equipas de diferentes areas funcionais e interorganizacionais, com o objetivo
de aproveitar sinergias (Antunes, 2008). Um processo é uma atividade que comporta em si um
mecanismo (processo produtivo), e que transforma recursos (inputs) em produtos finais ou resultados

(outputs). O output de um processo poderad ser o input do processo seguinte.
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Esta definicdo simples, ndo faz referéncia a eficicia ou eficiéncia do processo, no entanto, é
importante identificar quais os processos mais eficazes e eficientes, capazes de cumprir os critérios
estabelecidos pelo cliente. De acordo com Ramos Pires (2007, 2012), o modelo de processos estrutura-
se por niveis (ver Figura 2).

Os macro processos podem ser alcangados através da realizacdo de diversos processos; estes por sua
vez decompbem-se em varios subprocessos que sdo constituidos por atividades; estas podem
decompor-se em tarefas; as tarefas em movimentos e podemos ainda ter definidos micro

movimentos.

Figura 2 — Niveis de decomposi¢do do Macro Processo.

REDE

Macro
Processo
(cadeia de valor)

. >\) g
: f)
i Processos i Jis = /L = : J

e el | Sub-Processn 5,
Subprocessos l—i
L 1)) 1)
Actividades S T I
Tarefas
Movimentos | [Tareres |~~~

Micro movimentos

Fonte: Adaptado de Ramos Pires (2007, 2012).

Ramos Pires (2005, p. 148), sustenta que “A gestdo por processos constitui um grande desafio para as
organizacdes, ja que, se por seu lado, ‘horizontaliza’ a organiza¢do, por outro, obriga a gerir
articuladamente duas estruturas: a funcional (vertical) e os processos (horizontal), a semelhanc¢a do
gue acontece na estrutura matricial”. O autor refere ainda que (idem, p.146) “a gestdo por
processos,... sighifica uma mudanca drastica nas formas de gestdo das organizacdes, porque separa o
controlo e poder sobre as pessoas (gestores das areas funcionais) do controlo e poder sobre os
resultados do trabalho (gestores dos processos)”.

Segundo De Sordi (2005), o modelo de gestdo por processos obriga a definicio de papéis e de
responsabilidades que conduzirdo a um design organizacional especifico, e que a finalidade da gestao
por processos consiste em assegurar a melhoria continua do desempenho organizacional e a criagdo
de valor, ao potenciar a competitividade por meio do conhecimento considerado uma competéncia-

chave.
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Os processos devem ser definidos pela gestdo de topo, de modo a evidenciar a sua importancia para a
gestao global da organizacdo e garantindo o alinhamento entre os objetivos dos processos e os
objetivos dos negdcios. Devem ser interfuncionais ja que se trata de uma visdo horizontal da empresa,
abrangendo portanto diversas dreas funcionais. Os processos devem ter objetivos fixados, assim como
devem ser definidos indicadores para os medir e a responsabilidade pela sua gestdo/coordenacio
(Ramos Pires, 2007). O mesmo autor justifica que as praticas do JIT (just in time) incluiam também a
andlise dos processos e atividades no sentido de eliminar aquelas que nao acrescentassem valor
(abordagem Lean), bem como a reconcep¢do do layout e das formas de organizacdo da producdo ou
do fornecimento do servico.

A importancia da gestdo por processos é aceite por De Sordi (2005) e Lambert et al. (2005) como
sendo fulcral para a resolugdo de grande parte dos problemas que as organizacdes enfrentam.

Esta abordagem implica o mapeamento de todos os processos, o conhecimento dos custos de cada
processo, da sua utilidade para os utilizadores finais, e a compreensao das interacdes entre os
diferentes departamentos ou, se aplicados as redes de abastecimento, entre as varias empresas que
constituem a rede de abastecimento. Isto permite detetar onde existe desperdicio, ou onde é possivel

melhorar, evitando processos redundantes.

Para que os processos se realizem de forma eficiente e coordenada, devem ser criados mecanismos
estruturais, tais como a partilha de trabalho, préticas padronizadas que promovam a cooperacgao,

integracado, flexibilidade e realizagdo do trabalho e dos objetivos coletivos.

A integragao de processos envolve a colaboragao entre unidades de trabalho (departamentos, postos de
trabalho), ou até mesmo entre empresas quando se esta perante uma rede de abastecimento ou de
cooperagao, e os processos sao executados pelos diferentes parceiros.

Contudo, pegando no exemplo da reengenharia de processos e de acordo com Keen (1997), pode
acorrer o “paradoxo dos processos”, quando grandes melhorias nos processos ndo se traduzem em
melhorias para a organizagdo ou para a rede de abastecimento (Ramos Pires, 2005). As tecnologias
workflow sdo um suporte importante na gestao por processos.

A utilizacdo de sistemas ERP (Entreprise Resource Planning), desenhados segundo um modelo de
empresa a funcionar “por processos”, e criados para gerirem de forma integrada as funcdes de back-

office (contabilidade, financas, logistica e recursos humanos) é suportada pelas TIC (Renna, 2014).
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Podem utilizar aplica¢Ges simples de correio eletrénico ou aplicagdes bastante mais sofisticadas, como
por exemplo bases de dados comuns as quais diversos utilizadores em qualquer ponto da organizacao
podem aceder e alterar. A implementacdo dos ERP obriga a enormes alterag¢des internas ao nivel dos
recursos humanos, das estruturas e dos procedimentos (Renna, 2014), da forma de trabalho de cada
individuo, assim como das ligacGes entre os membros da organizagao, o que ird afetar a prdpria

cultura da organiza¢do no longo prazo (Madu e Kuei, 2004).

A gestdo por processos tem sido bem sucedida quando aplicada a gestdo de empresas, pelo que se
perspetiva que tera um efeito igualmente positivo quando aplicada a Gestio de Redes de
Abastecimento. Ela define papéis e responsaveis para as tarefas/atividades, definidas em consonancia
com a estratégia, e permite a avaliagdo de desempenho uma vez que sdo definidos indicadores de

desempenho, assim como os resultados esperados. Esta sera a proposta considerada neste trabalho.

2.2. A Qualidade na Industria Automovel

“Preocupacgdes com qualidade, custos e prazos de entrega constituem caracteristicas intrinsecas da

I”

cultura automove

(Carvalho, 2009b, p. 22)

No setor automovel existiu, até 1995, uma enorme complexidade em termos de normas e requisitos
de qualidade, diferentes de marca para marca. Coexistiam diferentes referenciais para os diferentes
construtores, por exemplo: EAQF para os grupos PSA/Renault; VDA 6.1 para os construtores alemaes
dos grupos VW, Mercedes e BMW; AVSQ para o grupo italiano Fiat; QS9000 para os americanos Ford,
General Motors e Chrysler. Ao lidar com vdrios clientes, os fornecedores ndo conseguiam aproveitar o
potencial da norma ISO 9000, e as economias que ela permite. Como neste sector é muito provavel
que um fornecedor fabrique pecas para vdrias marcas, é facil reconhecer o esforco e os custos que os
fornecedores tinham de suportar. Existia a necessidade urgente de uma uniformizacdo e
reconhecimento efetivo, o que levou a constituicdo da IATF — International Automotive Task Force.
Este grupo de trabalho constituido por representantes dos maiores construtores da industria
automoével (BMW Group, Fiat Auto, PSA Peugeot-Citréen, Renault SA, Volkswagen; Daimler Chrysler;
Ford Motor Company; General Motors Corp) definiu uma nova norma universal para o sector, que
passou a constituir um referencial de certificacdo Unico aceite por todos os clientes: a ISO TS (Technical
Specification) 16949, referencial comum para os requisitos do sistema da Qualidade dos fornecedores,
que constitui um esquema de regras comum no sector automdvel, reconhecidas por todas as

organizagdes constituintes da IATF (Singh, 2013).
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Em 1999 foi langcado o Automotive Certification Scheme for I1ISO/TS 16949 — Rules for Achieving IATF
Recognition e, em 2002, o documento foi atualizado. De acordo com Carvalho (2009b), a qualidade é
um pilar basico e fundamental para a subsisténcia da industria automovel e de componentes.

No sector automdvel, os construtores reconhecem a necessidade de trabalhar em cooperagdo com
seus fornecedores no desenvolvimento de produtos e processos e na resolugao conjunta de problemas
e na partilha de risco. A redugdo de custos de desenvolvimento de produto e a aceleragdo do processo
de trazer produtos para o mercado apresentam-se como as principais vantagens.

A coopera¢do com fornecedores deve ainda incluir testes e validagdao, que podem contribuir para

entregas atempadas e aumento da qualidade e para a avaliacdo e desenvolvimento dos fornecedores.

2.3. A Abordagem “LARG”

Num ambiente cada vez mais competitivo, exigente, varidvel e complexo, as organizagdes tém de se
adaptar as mudancas permanentes, sendo imperativa a necessidade de responder rapida e habilmente
as novas exigéncias do mercado, o que implica uma constante mudancga de paradigma e alteracGes na
estrutura das empresas e das redes de abastecimento, assim como na estratégia, pela adog¢do de
novas filosofias de gestdao (Quaresma Dias, 2013).

Neste sentido, foram identificados quatro atributos: (L)ean, (A)gilidade, (R)esiliéncia e (G)reen
considerados essenciais para o aumento da competitividade tanto das empresas como das rede de
abastecimento neste estudo.

Com as iniciais de cada um dos atributos foi construido o acrénimo “LARG” que facilitard a referéncia

aos mesmos ao longo do trabalho e que resume a abordagem de qualidade em estudo.

O atributo Lean foca-se na reducdo de desperdicio, enquanto a agilidade se refere a capacidade para
atender as novas exigéncias dos consumidores e conseguir disponibilizar uma diversidade de produtos
customizados; a resiliéncia é necessdria para a adaptacdo da rede aos impactos resultantes de eventos
disruptivos, enquanto o atributo “Green”, se relaciona com a sustentabilidade da rede, a reducao do

impacto ambiental, e a melhoria da sua imagem.

Nos proximos pontos serdo descritas de forma sucinta, as caracteristicas LARG que se prop&e estudar

com base na revisdo da literatura.
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2.3.1. AfFilosofia Lean

Nos dias de hoje, as empresas apenas sobrevivem se conseguirem acrescentar valor aos produtos e
servicos que disponibilizam no mercado. A filosofia "Lean" teve a sua origem no TPS - Toyota
Production System - cultura desenvolvida pela Toyota, no Japdo, que agrega valores como, por
exemplo: os 5S, Kaizen, Just in Time, Single-Minute Exchange of Die (SMED) ou troca rapida de
ferramentas, Total Productive Maintenance (TPM), com o objetivo de eliminar os desperdicios nos
processos. A filosofia Lean é um paradigma de gestdo que veio revolucionar o mundo empresarial e
que pode contribuir para atingir esse objetivo, na forma de Lean Management, Lean Production ou
Lean Distribution, por exemplo. E aplicavel a qualquer tipo de organizagdo e tem como objetivo a

minimizac3o dos sete tipos de desperdicios identificados por Taiichi Ohno®:

- Desperdicio com Esperas

- Desperdicio com o Processamento Desnecessario ou Desadequado
- Desperdicios com MovimentagGes de Pessoas

- Desperdicio com a Producgdo de Produtos Defeituosos

- Desperdicio com Transportes de Materiais

- Desperdicio com Produgdao em Excesso

- Desperdicio com Inventarios

A producgido e distribuicdo lean, visam produzir e distribuir mais, com menos recursos e pressupde a
implementacdo da melhoria continua, num esforgo de identificar e eliminar continuamente todas as
fontes de desperdicio nos processos (Quaresma Dias, 2013), nos produtos e na empresa em geral,
otimizar e racionalizar a organizacdao em todos os seus aspetos enquanto possibilita a criacdo valor
para todos seus stakeholders. Womack (1994), Azevedo et al. (2008) e Christopher (2011)

identificaram os principios que norteiam a filosofia lean:

¢ Qualidade total imediata - dete¢do e solugdo dos problemas na origem, em busca dos "zero defeitos".

¢ Eliminagdo do desperdicio - eliminagdo de todas as atividades ou processos que ndao agregam valor, e
otimizagdo do uso dos recursos escassos (capital, pessoas e espago). A estratégia de manutengdo dos
stocks reduzidos, de matérias-primas, materiais em processo de producdo, componentes ou produtos

acabados, através do recurso ao JIT, permite libertar capital e reduzir custos de manutencao.

? Criador do TPS (Toyota Production System) e do Sistema Kaban.
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¢ Melhoria continua - redugdo de custos, melhoria da qualidade, aumento da produtividade e partilha da
informacdo

e Processos "pull" - os produtos sdo puxados/retirados pelo cliente final, ou seja, nenhum processo ou
atividade devera iniciar-se antes que seja necessario (sistema pull), isto é, deve ser exigido/puxado pelo
cliente, num fluxo continuo através da cadeia de valor (Kanban).

¢ Flexibilidade — capacidade de produzir rapidamente produtos diversificados e customizados, sem
comprometer a eficiéncia devido a volumes menores de producao.

¢ Relacionamentos de longo prazo - construgdao e manutengdo de relagdes de longo prazo com os
fornecedores, baseadas na confianga e em acordos para partilha de risco, de custos e de informacao.

¢ Especificacdao do valor para o cliente apenas o que os clientes percebem como valor é importante.

O JIT é uma ferramenta de gestdo desenvolvida pela Toyota, na década de 60, que permite a aplicacdo
de alguns dos principios nos quais assenta a filosofia lean em unidades industriais e na distribuicao,
com o objetivo de reduzir custos através da gestdo mais eficiente das existéncias em armazém. O valor
minimo de stock ideal seria “stock zero”, contudo deve-se definir um valor que permita a satisfacdo
das necessidades dos clientes, reduzindo o stock de existéncias (de matérias-primas ou produtos

acabados) sem que ocorra rutura.

De acordo com Womack (1994), o JIT permite uma maior agilidade e flexibilidade na producdo, um
aumento na velocidade de resposta, a melhoria dos resultados e aumento da produtividade das redes
de abastecimento. Porém, exige a proximidade fisica e uma relacdo de confianca com os fornecedores,

que devem cumprir os prazos de entrega sem atrasos.

A aplicagdo do conceito lean deve ocorrer em toda a rede de abastecimento, em todos os processos ao
longo do ciclo de vida do produto (comegando com o design do produto até a entrega final), permitindo

a criagao de valor para todos os intervenientes.

Para além do JIT, a metodologia dos 5S (Quadro 5) referida por Simdes e Saraiva (2013), é aplicada por
todas as empresas alvo do estudo e usada em conjunto com outros conceitos tais como: Single Minute
Exchange of Day (SMED) ou Quick Changeover e Total Productive Maintenance (TQM) e requer o
descarte daquilo que ndo é mais utilizado com o propdsito de obter as ferramentas e partes
necessarias para a utilizagdo. Isto € um dos principios fundamentais do SMED, que por sua vez catalisa

a produgdo Just in Time.
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Quadro 5 — Metodologia 5 S’s — Filosofia Lean

Denominagao . . .
— < — Conceito Objetivo particular
Japonés Portugués
.. . Separar o necessario do Aumento da produtividade/eficiéncia eliminando
Seiri Triagem L. X L.
desnecessario do espago de trabalho o que seja desnecessario.
. Arrumagao, Colocar cada coisa em seu devido . ]
Seiton . s ~/ Organizar o espaco de trabalho de forma eficaz
Organizagao lugar
L . Limpar e cuidar do ambiente de . .
Seiso Limpeza/Zelo P Melhorar o nivel de limpeza
trabalho
. . . " " Criar normas claras para
Seiketsu | Normalizar Criar normas/"standards R ~ p.
triagem/arrumacao/limpeza
. T Auto disciplina, educacgdo e Incentivar melhoria continua, a ssumpgdo de
Shitsuke | Disciplina P ¢ o pe
compromisso. responsabilidade

Fonte: Adaptado de Simdes e Saraiva (2013)

A metodologia dos 5 S’s & aplicada por todas as empresas alvo do estudo.
Segundo Quaresma Dias (2013), para além de cultivar a filosofia de “magreza”, a gestdao Lean, deve
promover praticas que fomentem a agilidade e a flexibilidade, cada vez mais necessarias em termos

competitivos.

2.3.2. Agilidade

As necessidades de agilidade sdo cada vez maiores e resultam do aumento da competitividade e da
exigéncia dos consumidores (mercado); do aumento da complexidade dos produtos, e do
desenvolvimento da tecnologia que vieram contribuir para ciclos de vida dos produtos ou servigos
sejam cada vez mais curtos, obrigando a mudangas rapidas e profundas nas capacidades e
competéncias das empresas e das redes de abastecimento, que permitam a rapida adaptacdo as

solicitacdes do mercado (Vinodh, et al. 2013).

Christopher (2007) diferencia os conceitos de agilidade e flexibilidade, sugerindo que: agilidade se
prende com a necessidade de resposta pronta e eficiente as alteraces no mercado, em termos de
producdo, que obriga a modificacbes nos produtos ou nos processos (inovacdo); enquanto a
flexibilidade se relaciona com a capacidade de produzir qualquer modelo e qualquer quantidade sem
que os custos de producdo aumentem significativamente. A flexibilidade é muitas vezes relacionada

com o conceito de resiliéncia, quando refere a capacidade de adaptacgao.
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Neste trabalho, a agilidade irad ser considerada numa perspetiva mais ampla, capaz de abranger estes
dois conceitos: a oferta de uma vasta gama de produtos ou servicos ao cliente e a capacidade de
mudar esses produtos rapidamente.

A utilizagdo de sistemas de partilha de dados, como por exemplo, o Electronic Data Interchange (EDI),
a padronizacgdo e utilizacdo de cédigos de barras, o uso de Electronic Point of Sales (EPOS) e leitores de
cddigos de barras (scanners laser), entre outros, veio possibilitar uma maior agilidade, na medida em
que sé assim se tornou praticdvel conhecer, em tempo quase real e na presenga do consumidor final,
as necessidades da procura (Carvalho e Encantado, 2006, p.100).

Segundo Thomson e Strickland (2001) e Renna (2014), a agilidade assenta na capacidade de
aprendizagem e de mudanca; no uso intensivo das TIC (ERP’s e outros softwares); na contratagdo de
colaboradores versateis e criativos; nas aliancas estratégicas e parcerias de colaboracao.

De acordo com Ladeira (2005), a capacidade para responder rapidamente ao mercado apenas pode ser

conseguida através de processos de cooperacdo.

2.3.3. Resiliéncia

“N3o é o mais forte da espécie que sobrevive, nem o mais inteligente. E aquele que melhor se adapta

as mudancgas”.

(Charles Darwin)

Tal como os individuos podem desenvolver a sua capacidade de resiliéncia, também as empresas e as
redes de abastecimento podem desenvolver uma “cultura de resisténcia” e adaptabilidade ao
dinamismo do mercado, impulsionada pela gestdo de topo, sendo os momentos de crise propicios a
utilizacdo desta caracteristica de resiliéncia, ja que as pressdes sdao maiores.

No Quadro 6 é apresentada a definigdo de resiliéncia que pode ser encontra no dicionario.

Quadro 6 — Defini¢do do conceito de Resiliéncia

RESILIENCIA (inglés resilience) substantivo feminino
1. [Fisica] [Fisica] Propriedade de um corpo de recuperar a sua forma original ap6s sofrer choque ou deformagao.
2. [Figurado] [Figurado] Capacidade de superar, de recuperar de adversidades.

RESILIENTE (latim resiliens, -entis) adjetivo de dois géneros
1. Relativo a resiliéncia. 2. Que possui elasticidade. = FLEXIVEL

In: Dicionario Priberam da Lingua Portuguesa, www.priberam.pt [Consultado em 15-2-01-2013].
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Em termos empresariais, a resiliéncia surge associada a varios conceitos ou defini¢cGes, tais como:
flexibilidade; antecipacdo a mudanca; aquisicio de competéncias para lidar com adversidades;
preparagdo da empresa para se adaptar e ser menos sensivel as variagdes e aos riscos do ambiente,
através do dominio tecnoldgico e da capacita¢do das suas estruturas e mecanismos de gestdo (Hamel e
Vilikangas 2003; Reinmoeller e Baardwijk, 2005). Traduz-se portanto na capacidade de adaptagdo das
empresas a eventos disruptivos, isto é, a capacidade das empresas gerirem a incerteza e a mudanga,
retomando o seu equilibrio econdmico-financeiro e operacional, apds sofrerem pressdes originadas
por disturbios ocorridos no mercado, ou de condicionantes ou varidveis externas que influenciam a
sua atividade.

A resiliéncia possibilita a continuidade, a estabilidade e a auto-renovacdo através da capacidade de
superar situacGes adversas através da aprendizagem organizacional, do intra-empreendedorismo e da
inovacdo, sendo uma caracteristica importante em ambientes dindmicos.

Chiavenato (2003, p.22) corrobora referindo que “as empresas bem sucedidas sdo aquelas que
conseguem adaptar-se adequadamente as demandas ambientais”. Esta afirmacgdo é corroborada por
Starr, Newfrock e Delurey (2003), que relacionam a resiliéncia com a capacidade de resisténcia e de
ajustamento das empresas aos riscos e mudangas ambientais, através do alinhamento das suas
operag0es, estratégia, sistemas de gestdo, estrutura de governanga e tomada de decisao.

A resiliéncia pode ser considerada um atributo da qualidade na medida em que, segundo Legnick-Hall
e Beck (2009), contribui para o desempenho superior da organizag¢do, para a sua sobrevivéncia e para a
satisfacdo dos clientes. Para estes autores, o comportamento resiliente permite que as empresas
aprendam, implementem novas rotinas e utilizem melhor seus recursos em condi¢Ges de incerteza,
que podem afetar definitivamente o futuro da organizagao.

A agilidade estratégica e a capacidade de resiliéncia podem preparar a organiza¢do para o dinamismo

do mercado, recuperar a sua vitalidade apds um evento conturbado (Legnick-Hall e Beck, 2009).

2.3.4. “Green” —Sustentabilidade Ambiental

A postura reativa adotada nos anos 70, que considerava o desenvolvimento econdmico e a protecdo
ambiental dois extremos totalmente antagdnicos, deu, nos ultimos anos, lugar a uma postura
ambientalista pré-ativa, fruto da consciencializagdo ambiental e do aumento da preocupag¢do com o
desenvolvimento sustentavel, que caracterizou o final da década de 80, inicio da década de 90, e que

assenta em planos e programas de caracter preventivo (Dues et al., 2013).
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O desenvolvimento sustentavel foi definido no relatério Brundtland® como: “aquele que atende as
necessidades do presente sem comprometer as necessidades das gerag¢des futuras”, pressupondo uma

visdo de longo prazo.

Este relatdrio alerta para a incompatibilidade entre desenvolvimento sustentavel e os padrdes de
produgdo e consumo em vigor, e apresenta uma visao critica ao modelo de desenvolvimento industrial
preconizado pelos paises desenvolvidos, real¢cando os riscos do uso desenfreado dos recursos naturais,
sem ter em consideragdo a sua capacidade de renovagao e o equilibrio dos ecossistemas. Tanto os
organismos europeus, como 0s governos, empresas e consumidores em geral, estdo conscientes da
importancia do desenvolvimento sustentdvel. Este pode ser alcancado através da otimiza¢do dos seus

processos e atividades, e da utilizacdo eficaz dos recursos e das novas tecnologias.

De acordo com Prahalad e Ramaswamy (2004), os conceitos de: Sustentabilidade Ambiental,
“Producdo Limpa”, Ecoeficiéncia, Ecodesign, Logistica Inversa, Cadeia de Abastecimento Verde e o
recurso a Energias Renovaveis, surgiram como importantes paradigmas de gestdo e constituirdo os

desafios globais mais importantes deste milénio.

Foram aplicados a indUstria com o objetivo de minimizar residuos, custos de produgdo e o impacto
ambiental provocado pela sua atividade, que provoca danos no meio ambiente (e.g., o buraco na

camada de ozono, o aquecimento global, efeito estufa e as alteragdes climatéricas).

O desenvolvimento sustentdvel ndo deve centrar-se apenas no desenvolvimento econdémico, nos
resultados e lucros (dimensdo econémica), mas também na protecdo do ambiente, utilizacdo eficiente
dos recursos, ecoeficiéncia e gestdo de riscos e residuos - (dimensdo ambiental), e na dimenséo social,
qgue abrange o cumprimento dos direitos humanos e dos trabalhadores, o envolvimento com a

comunidade, a postura ética, entre outros.

Estas trés dimensdes constituem o “Triple Bottom line” (Tripé do Desenvolvimento Sustentavel),
também designado por 3 P’s (People, Planet, Profit), que foi apresentado na década de 80 por John
Elkington, e pretendia medir os resultados de uma empresa nas vertentes: social, ambiental e

econdmica (Comissado Europeia — Livro Verde para a Responsabilidade Social das Empresas).

4 . . o . L . . . . .
Nome da primeira-ministra norueguesa que chefiou, em 1987, a Comissdao Mundial sobre o Meio Ambiente e Desenvolvimento, e cujo
nome ficou associado ao relatério “Nosso Futuro Comum”, onde surge pela primeira vez a definigdo de desenvolvimento sustentavel.
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Nesta perspetiva, a qualidade assente na abordagem LARG pode contribuir para as estas trés
dimensdes. A filosofia lean e green, visam a reduc¢do de desperdicio e o aumento da eficiéncia tendo
por isso impacto tanto na dimensdo econdmica (na vertente de reducdo de custos) como na dimensdo
ambiental (pela reducdo dos impactos ambientais), a dimensdo social pode ser alcancada pela
agilidade, ao contribuir para a resposta mais rapida as necessidades dos clientes, prestando assim um
melhor servigo.

A resiliéncia contribui para a rede resistir aos impactos provocados por determinados disturbios,

assegurando a manuteng¢do da mesma no mercado.

Contudo, sera a dimensdo econdmica a que mais motiva para a “preocupacdo ambiental”, ja que
assenta na economia de recursos, através de uma gestdo mais eficiente e na reutilizacdo e reciclagem

do que no passado era considerado desperdicio.

Nos ultimos anos, tem existido por parte das empresas um enorme investimento em programas de
apoio a implementacdo de medidas de prote¢do ambiental e ao controlo da eficacia dessas medidas,
uma vez que os consumidores estdo cada vez mais sensiveis a estas questdes, e reivindicam um maior

respeito na protecao do meio ambiente, o que obriga muitas vezes a redefinicdo de processos.

Esta preocupagdo com as mudangas climatéricas e o consumo consciente leva a
populagdo/consumidores, a escolher pagar mais caro por produtos que contribuam para um mundo
melhor. As empresas tém em considera¢do esta “consciéncia ecoldgica” dos consumidores alinhando

as suas estratégias neste sentido (Choudhary e Seth, 2011).

Com o objetivo de obter um melhor desempenho ambiental em termos empresariais, foi criada a
norma internacional 1ISO 14001, que visa orientar a implementacdo de sistemas de gestao ambiental
nas organizagdes, assim como homogeneizar conceitos, padrdes e procedimentos, conduzindo a
producdo industrial mais limpa e a protecdo do meio ambiente. A implementacdo da norma segue a
metodologia do ciclo de melhoria continua PDCA (Planear, Executar, Controlar e Agir), (Ramos Pires,

2012).

Apesar da certificacdo ambiental pela ISO 14001 ter, tal como todas as outras normas, caracter
voluntdrio, acredita-se que as empresas que ndo adotem uma estratégia ambiental mais “verde”

perderdo competitividade (Dues et al., 2013, Wu, 2011).
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Para além da perda de competitividade, a criacdo de legislacdo mais restritiva, refor¢ca a necessidade
de adocgao destas medidas.

Embora a implementacdo de normas seja voluntaria, existem algumas pressGes especialmente a nivel
ambiental, para reduzir consumos e desperdicios — a pressdo para o “Green”: producdo “verde” e
consumo “verde” (Brito, 2010; Bahrin e Sundram, 2014).

Verifica-se que a sustentabilidade ambiental, para além de ser um dos pilares da responsabilidade
social, e das empresas reconhecerem a sua importancia, tem ainda um enquadramento legal de
ambito nacional e europeu, que impde as empresas a racionalizacdo dos consumos de energia,

atribuindo beneficios econdmicos como forma de incentivo, dai a sua importancia econémica.

Prahalad e Ramaswamy (2004), identificam uma nova perspetiva na qual as empresas deixaram de
estar orientadas para o mero cumprimento da lei, e passaram a considerar questdes ambientais como
oportunidades de negdcio. Esta percecdo fez com que, estrategicamente, algumas empresas
apostassem no ambiente e na conservacao da natureza com o objetivo de melhorar a sua imagem e
dos seus produtos, desenvolvendo e comercializando produtos "amigos do ambiente", e alterando

processos.

Resumo

A Gestdo da Qualidade compreende a capacidade de construir, ndo sé, uma estrutura, mas também
uma orientacdo estratégica (e.g. para o produto, mercado ou tecnologia), que melhor se encaixe na
capacidade de competir num ambiente em mudanga.

I”

A qualidade é referida como “total”, porque é um sistema de gestdo focado nas pessoas, cujo objeto
nao é apenas a implicacdo de todas as areas e de todos os niveis da empresa (desde a gestdo de topo
até aos colaboradores de niveis operacionais) mas também da empresa estendida até aos
fornecedores, distribuidores, clientes e demais parceiros de negdcio, isto é, considerando a sua rede
de abastecimento, e os parceiros com os quais se pretende uma maior e melhor articulagdo (Kuei,

Madu e Lin, 2011). Os autores salientam que, alcangar elevados padrdes de qualidade numa rede de

abastecimento ndo é tarefa facil, mas é essencial.
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A abordagem Lean, Agil, Resiliente e Green, pretende maximizar o efeito sinérgico dos quatro atributos
na rede de abastecimento, que se traduzem em praticas de gestdo, sempre com o objetivo de criar

valor para o cliente.

Do exposto pode-se concluir que os atributos LARG (considerados essenciais para o aumento da
competitividade tanto das empresas como das rede de abastecimento neste estudo, uma vez que
contribuem para a reducdo de desperdicio (lean), a rapidez de resposta as exigéncias do mercado,
disponibilizando uma diversidade de produtos customizados (Agilidade); para a adaptacdo da rede aos
impactos resultantes de eventos disruptivos (Resiliéncia), e para a sustentabilidade ambiental (Green).
Estes objetivos sdo convergentes com os objetivos da qualidade que tem na satisfacdo do cliente (quer

interno, quer externo), o seu maior foco.
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Capitulo 3 — Redes de Cooperac¢ao entre Empresas

“Nenhuma empresa sobrevive como se fosse uma ilha”. (Tidd, Bessant e Pavitt, 2008)

As empresas ndao operam sozinhas nem estao isoladas no mercado, pelo que, o modelo organizacional
classico centrado na empresa isolada, ja ndo faz sentido. Existem projetos, atividades ou objetivos que
nao podem ser alcangados individualmente, levando a unido de esforgos entre individuos e empresas.
As redes apresentam-se como a solugao organizacional mais adequada aos desafios contemporaneos,
gue assolam as empresas e as necessidades produtivas atuais e futuras, que devem considerar a

eficiéncia, agilidade, resiliéncia e sustentabilidade como os objetivos criticos a alcancar.

De acordo com Ballou (2006), o interesse cada vez maior nas relacGes de cooperagdo e parceria,
decorre de ndo ser possivel uma Unica empresa ter o controlo de todos os fluxos de materiais ou
servicos, desde a fonte de matéria-prima, até ao consumo final. Este fendmeno é explicado pelo efeito
sinérgico em que “o resultado alcangado pelo ‘todo’ é maior do que o resultado alcancado pela soma
das partes”. Um bom exemplo, é a formagdo de consdrcios de empresas para concorrerem a grandes
obras publicas; juntas poderdo conseguir a adjudicacdo de um grande empreendimento (como por
exemplo: a construcdo de uma ponte), que seria dificil conseguir caso as empresas concorressem de

forma individual.

Este capitulo ird abordar a tematica da cooperagdo entre empresas, assim como outros conceitos
relacionados, tais como: colaboragdao, competicao e coopeticao.
O capitulo designa-se “redes de cooperacdo entre empresas”, pelo que fard sentido comecar por

definir o termo “rede”. Este termo estd muito em voga e podem-se encontrar inimeras defini¢oes.
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O Dicionario Priberam da Lingua Portuguesa’ define rede como: uma teia ou entrelacado de fios de
malha larga para apanhar peixes ou outros animais (rede de pesca ou rede mosquiteira); um tecido de
malha de algoddo que se suspende para nele se dormir ou descansar; um tecido metalico para
resguardar areas; tira de tecido de malha que divide campos de ténis, de vélei ou uma mesa de
pingue-pongue; um emaranhado; uma complicag¢do de coisas; um conjunto de linhas de caminhos-de-

ferro, telefdnicas, etc.

O termo tem vdrios significados e aplica-se a vdrias areas. Ao nivel da informatica pode querer
designar os sistemas de computadores geograficamente afastados uns dos outros, interligados por
telecomunicacdes, geralmente permanentes. Em termos sociais designa um conjunto de relacdes e
intercdmbios entre individuos, grupos ou organizacGes que partilham interesses, que funcionam na

sua maioria através de plataformas da Internet.’

Numa ética empresarial representa aliangas estratégicas entre empresas; acordos de cooperagdo
econdmica entre paises; interacdo entre grupos, o conjunto de contatos que um individuo possui,
entre outras. Esta flexibilidade conceitual pode provocar alguma confusao, pelo que interessa definir
que o termo “rede” neste trabalho designara redes organizacionais, ou seja, uma intera¢do estratégia

entre empresas (Lopes e Morais, 2012).

A cooperagdo entre empresas e o surgimento de redes de cooperagdo nao sdo fendmenos recentes. As
aliancas interempresariais comecaram a intensificar-se a partir da década de 80, especialmente em
setores industriais de alta tecnologia. Esta tendéncia de unido comegou a fazer mais sentido como
consequéncia da globalizagdo, das mudancas tecnoldgicas, da reducdo do ciclo de vida dos produtos, e
do aparecimento do Japdo, que ja aplicava com sucesso praticas industriais assentes na cooperacdo no
mercado internacional. Baldwin (2013), refere que o fendmeno da globalizacdo e o surgimento das
redes de abastecimento globais transformaram o mundo e deram origem a novos modelos
empresariais caracterizados pelas relagGes estreitas e de longo prazo, com um numero reduzido de
fornecedores troca de informacao, e um elevado compromisso.

Também a crise econdmica que alastra a varios paises, exige respostas estruturais que devem passar

pela cooperacdo e colaboragdo entre empresas assente em modelos de governagdo em rede.

5
http://www.priberam.pt/dipo/rede [consultado em 11-06-2014].
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Algumas empresas, em especial as PME’s, deparam-se com a insuficiéncia de recursos e dificuldade de
responder sozinhas aos desafios colocados pela globalizacdo, ja que apresentam limitacGes
decorrentes da sua dimensdo, falta de capacidade de producdo e de investimento em IDI, e falta de
competéncias, de recursos e de equipamentos para conceber e produzir produtos cada vez mais
complexos. Esta posicdo competitiva fragil constitui um entrave ao seu desenvolvimento e a sua
capacidade de inovacdo, e tornou evidente a necessidade das PME’s unirem esforcos e obterem
sinergias através do estabelecimento de acordos e negociacGes entre fornecedores, clientes e
prestadores de servicos, reorganizando os sistemas produtivos com o objetivo de aumentar a
eficiéncia e de alcancar elevados padrdes de qualidade, permitindo competirem com empresas de
maior dimensdo, tanto pelo custo como pela diferenciacdo. Na Figura 3 podem ser observadas
algumas destas novas formas de estruturacgdo resultantes da desintegracdo vertical, da focalizacdo no

core business, e das parcerias e subcontratacao ou outsourcing.

Figura 3 - A globalizagdo da economia e a consequente desintegragdo vertical.

GLOBALIZACAO

DA
ECONOMIA
Desintegracao

Vertical
NOVAS FORMAS
DE ORGANIZACAO
Producéo Dispersa

Cadeia de Valor

Fonte: Sociedade Portuguesa de Inovagdo (in: www.spi.pt, consultado em 2 de Fevereiro de 2012).

No decorrer da década de 80, o volume de vendas das grandes empresas aumentou
exponencialmente, como consequéncia do aumento do poder de compra das familias o que conduziu
a expansdo e diversificacdo dos negdcios. Como consequéncia deu-se o crescimento desordenado de
algumas empresas, que optaram pela integracdo vertical que, segundo Porter (1999, 2001), consiste
em substituir algumas transa¢des de mercado por transag¢des internas, concentrando a totalidade ou
grande parte do processo de producdo do produto, distribuicdao, vendas ou outros tecnologicamente
distintos, dentro das fronteiras da empresa, eliminando intervenientes na cadeia de valor. Contudo, as
estruturas resultantes deste processo eram muito pesadas e pouco flexiveis, condicionando a agilidade
e a resiliéncia necessarias a competitividade. As empresas deixaram de conseguir responder de forma
rapida as necessidades dos clientes, o que levou a uma diminuicdo das suas rentabilidades e ao

surgimento de novas abordagens.
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O aumento da complexidade dos produtos contribuiu igualmente para esta alteracdo de paradigma.

Assim, a década de 90, caracterizou-se por inUmeras reestruturagdes, conducentes a reducdo de
custos e aumento da agilidade obtida por recurso ao downsizing®. O conceito de reengenharia surgiu,
nesta mesma década por Michael Hammer, como resultado dessa necessidade de restruturagdo, e
rompeu com a tradicional organizagdo das empresas por fungdes, reorganizando-a por processos com

o objetivo de reduzir custos e tempo de produgdo, aumentar a qualidade, e orienta-la para o cliente.

Segundo Pinna et al. (2003), a desintegracdo vertical da produgdo e o recurso a subcontratagao
(outsourcing), apesar de apresentarem vantagens competitivas (e.g. o aumento da
flexibilidade/agilidade; reducdo de custos; foco no core business e nas suas core competencies,
aumento da eficiéncia, partilha de conhecimento, aproveitamento dos pontos fortes dos parceiros
deixando para eles as tarefas “ndo centrais”), apresenta algumas desvantagens respeitantes a
introducdo de dificuldades na gestdao da rede de abastecimento podendo no entanto, ser resolvidas
através da definicdo e implantacdo de processos de gestdo adequados e suportados por ferramentas
de TIC.

Dai que Humphrey et al., (2000), considerem a decisdo entre: “fazer ou comprar” (produzir ou
subcontratar), uma decisdo estratégica que traz implicagdes a varios niveis (e.g. custos de transagao) e
gue assenta na separac¢do entre as atividades que a empresa ira assegurar ela prépria, e as atividades
que ird subcontratar e serdo executadas e controladas por outras empresas. Deste Ultimo cendrio,
resulta que todas as empresas tendem a fazer parte de uma rede de abastecimento, ou até de varias.
Apesar do recurso ao outsourcing ter dominado, desde os anos 90, por duas décadas, Zhang (2013)
preconizam que a tendéncia estd a inverter-se. As empresas, numa estratégia de lideranga de custos e
de protecdo dos seus “segredos industriais”, estdo novamente a apostar na integracdo vertical de

certas atividades.

De acordo com Vale et al. (2006), Lambert (2008), Bowersox, Closs e Cooper (2009) e Mattos e Laurindo
(2012), a competitividade deixou de ocorrer entre empresas para ocorrer entre redes organizacionais.
Pires (2009); Cho e Soh (2010) e Christopher (2011) corroboram que a otimiza¢do da producdo e a gestdo
empresarial, foi deslocada da concorréncia entre as empresas individuais para a competicdo entre as
redes de abastecimento. Assim, ndo faz sentido considerar as questdes em termos individuais, mas sim
definir orientagOes estratégicas para a rede.

6 . . . PR
Redugdo do tamanho da empresa através da reducdo de pessoal e dos niveis hierarquicos.
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A cooperagdao produtiva e tecnoldgica ocorre quando as empresas cooperantes nao conseguem
alcancar determinados objetivos de forma isolada, necessitando de recursos externos, detidos por
outras empresas (Powell 1990, Min e Zhou, 2002); pressupbe a identificagdo dos pontos fortes,
capacidades, conhecimento e recursos que cada empresa parceira detém, assim como o planeamento
das suas atividades em conjunto para atingirem um objetivo comum, valorizando as diferengas e a

aprendizagem mutua e a obtengdo de ganhos para as empresas envolvidas.

Porter (1990, 1999) refere que pode ser obtida vantagem competitiva através de diferentes formas de
associacdo, que tornam mais eficientes as operacdes das PME’s. A associagdo pode resultar de
empresas individuais que cooperam de forma independente e auténoma, desenvolvendo
conjuntamente produtos e servicos ou adquirindo e partilhando recursos; ou pode constituir-se como
um grupo de empresas que une forcas em associa¢cdo de negdcios e através da formacdo de aliancas,
consoércios ou cooperativas, por exemplo. O estabelecimento de relagdes de parceria conduz a

flexibilidade do processo produtivo, especializagdo técnica e economias de escala.

No caso das redes de abastecimento, a cooperac¢ao entre os stakeholders estabelece-se a montante e
a jusante, com fornecedores e clientes, que interagem com um propdsito comum: a sustentabilidade e

o lucro.

Para que o processo colaborativo ocorra de forma eficiente, o processo de identificacdo e avaliacao
dos melhores fornecedores é crucial. Tidd et al. (2008) salienta a importancia da escolha dos parceiros
e da tecnologia, que deve ter em consideracdo a diminuicdo de custos do processo de inovagdo e as

trocas de tecnologias entre parceiros.

Segundo Carvalho (2011), para que o processo de cooperagdo se inicie, é fundamental que as partes
reconhecam a necessidade do mesmo, partilhem os mesmos valores, e cheguem a acordo relativamente
aos objetivos do projeto de modo a conseguirem chegar a uma base comum a partir da qual se conseguirdo
estabelecer compromissos formais. Devera para isso existir um “AGENTE MOBILIZADOR”, neutro, credivel,
influente e que detenha conhecimentos especializados, que dé inicio ao processo. Este elemento pode ser
um individuo, uma instituicdo ou uma associacao profissional.
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3.1. Definigao de Conceitos

As relagGes entre elos da mesma rede de abastecimento podem ser concorrentes, neutras ou

colaborativas. Convém portanto definir estes conceitos.

3.1.1. Cooperagdo versus Colaboragao
Na literatura, os termos colaboracdo e cooperagdo estdo presentes em diversas dreas do

conhecimento e sdo muitas vezes usados indiscriminadamente como sindnimos, tal como pode ser

observado na definicdo encontrada no diciondrio Priberam de Lingua Portuguesa (Quadro 7).

Quadro 7 — Defini¢do dos conceitos de Cooperagdo e Colaboragdo.

COOPERAR (latim cooperor, -aris), verbo intransitivo
1. Prestar cooperagao; 2. Operar simultanea ou coletivamente; COLABORAR.

COLABORAR (latim collaboro -are, trabalhar com), verbo transitivo

1. Trabalhar em comum com outrem. = COOPERAR, COADJUVAR; 2. Agir com outrem para a obtengdo de determinado
resultado. = AJUDAR; 3. Ter participagdao em obra coletiva, geralmente literaria, cultural ou cientifica. = PARTICIPAR

In: Dicionario Priberam da Lingua Portuguesa http://www.priberam.pt [consultado em 13-01-2013].

Contudo, existem autores que distinguem os dois conceitos, considerando que a cooperacdo esta
contida na colaboracgdo. Outros acreditam que a cooperagdo abarca a colaboragao, considerando que a
colaboragdo consiste em cada individuo ou empresa, executar separada e independentemente, uma
parte das tarefas que compde uma atividade, contribuindo individualmente para o resultado final do
grupo; enquanto a cooperagdo, consiste em desenvolver as tarefas em equipa, em conjunto, em

simultaneo. N3o existe portanto consenso relativamente ao tema.

No RCED (2007, p.5), documento sobre Redes Colaborativas de Elevado Desempenho, os dois

conceitos vém definidos como:

U COOPERAGAO (num contexto de redes interorganizacionais): refere-se a articulagdo de estratégias e atividades
entre empresas, para atingirem objetivos comuns acordados entre si, alcangando beneficios mutuos. As tarefas sdo
comuns e executadas por equipas mistas/interempresas. Para existir cooperagdo deve existir confianga mutua, a divisdo

do trabalho deve ser acordada entre as partes e podem ser adotados métodos comuns.
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o COLABORAGCAO (num contexto de redes interorganizacionais): é o processo de duas ou mais organizagdes
conseguirem obter resultados coletivos (dificeis de serem obtidos individualmente), através da realizagdo de tarefas em
conjunto. E uma atuacdo conjunta e coordenada de individuos, apoiados por comunicacdo num contexto de cooperacio.
Num processo de colaboragdo, atores auténomos interagem através de negociagBes formais e informais, criando
conjuntamente regras e estruturas que governam as suas relagdes e a forma como atuam ou decidem sobre os aspetos
gue os mantém juntos; é um processo que envolve partilha de normas e interagdes mutuamente benéficas (Thomson e
Strickland, 2001). Ladeira (2005, p.42) refere que “na ética da colaboragdo, o desafio é fazer com que todos os membros
da cadeia, incluindo fornecedores, produtores, distribuidores e consumidores, ajam como se fizessem parte da mesma

empresa”.

Apesar das diferencas evidenciadas, podem identificar-se aspetos coincidentes, como sejam, os
objetivos comuns, assim como a intencdo de contribuir para atingir esses objetivos como resultado de
um esforco compartilhado. Num ambiente virtual cooperativo todos querem chegar a um objetivo
comum conjuntamente, enquanto num ambiente virtual colaborativo cada parceiro colabora com o
seu conhecimento e cada um pode chegar ao seu objetivo individual e com ele contribuir

individualmente para o objetivo comum.

Tanto a colaboracdo como a cooperacdao exigem espontaneidade por parte dos parceiros, ndo se
colabora/coopera “por obrigacdo”. Exige ainda a aceitacdo das diferencas entre parceiros, atitude
tolerante, ajustamentos de parte a parte, respeito, confianca, negociagao e rela¢gdes ndo hierarquicas

entre as partes.

A colaboracdo implica a divisdo das tarefas em subtarefas independentes, realizadas
independentemente por cada parceiro, enquanto na coopera¢do as tarefas sao divididas em
subtarefas a serem realizadas por equipas multidisciplinares e mistas, com elementos que
representam os diversos parceiros (Beckett, 2005; Zacharia, Nix e Lusch, 2011; Cao e Zhang, 2011).
Porém, a diferenca entre colaboracdo e cooperacdo ocorre ndo apenas em termos da divisdo de
tarefas, mas também de coordenag¢do das mesmas. Numa abordagem colaborativa, a coordenacdo das
atividades é necessdria na integracdo dos resultados parciais, enquanto na abordagem cooperativa

ocorre uma coordenagdo sincronizada, que possibilita a construgdo e manutengdo de uma concegdo

compartilhada do problema.

A cooperacgdo aplica-se as redes (onde o todo é apenas uma propriedade emergente do conjunto de
individuos, mantendo o individuo a sua individualidade). Considera-se o conceito de cooperacdo mais

abrangente, englobando trabalhos de co-realizacdo (Forker e Stannack, 2000).
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Neste trabalho optou-se pelo termo “cooperacao”, como forma de englobar o contributo de cada
empresa parceira, para atingir o objetivo comum da rede, através de um trabalho coletivo e
simultdneo. Se bem que em termos produtivos (operacionais), cada empresa produza o sistema ou
componente, com o qual contribui para o produto final, de forma individual, parecendo que o termo
colaboragdao melhor se aplica; em termos estratégicos, considera-se neste estudo que as decisdes de
gestdo da rede de abastecimento deverdo ser tomadas por equipas de gestdo interorganizacionais,
isto é, constituidas por elementos das diferentes empresas parceiras.

Muitos dos trabalhos consultados referem “redes colaborativas” (collaborative network) como
sinénimo de redes de cooperagao, contudo, nesse caso, quando ao longo do trabalho for referido e

utilizado cada conceito, usar-se-a a terminologia utilizada pelos autores.

3.1.2. Competicdo e Coopeticao

A competicao favorece a inovacao, permite desafiar limites e alcancar desempenhos, individuais ou
coletivos, mais elevados, quer estejamos a competir em termos desportivos, quer a competi¢cdo ocorra
nos mercados, entre empresas (Porter, 1999; David, 2011; Esteves e Ascensao, 2011).

Em termos empresariais, a competi¢do ocorre quando duas empresas se opdem e concorrem entre si
pelo mesmo mercado (Forker e Stannack, 2000), com produtos ou servi¢os idénticos ou substitutos,
lutando para manterem a lideranga e conquistarem quota de mercado, maximizando os ganhos
individuais e adotando comportamentos oportunistas (e.g. ocultacdo de informagdes relevantes). No
entanto, a competicdo ndo se restringe as empresas que produzem produtos concorrentes ou
substitutos.

Ao nivel de uma rede de abastecimento, onde as empresas atuam como fornecedoras ou clientes
umas das outras, ndo rivalizando diretamente, a competicao caracteriza-se pela tentativa de obter
alguma vantagem em termos de pregos e margens.

A competicdo, onde fornecedores e produtores se regiam por relagdes de conflito de interesses e
comportamentos oportunistas faz parte do passado. Numa era estruturada em redes (e.g. sociais,
empresariais), a concorréncia e a competicdo, tém vindo a ser substituidas por uma nova dtica de
mercado que evidencia as oportunidades conjuntas, sinergias e beneficios mutuos e as vantagens de
uma estratégia win-win-win. Pelo que, os termos coopeti¢do, co-criagcdo, co-working, sdo cada vez

mais usados. A cooperacgado é considerada positiva e favoravel a rede.
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Mintzberg e Quinn (2001), Cohen e Roussel (2004), Mariani (2007) e Harrison e Van Hoek (2008);
referem que atualmente, num cendrio de hiper-concorréncia, as empresas devem procurar
desenvolver relacionamentos que potenciem vantagens competitivas sustentdveis para ambas as
partes, na tentativa de ultrapassar as suas fraquezas ou limita¢cdes, em detrimento da competicdo e da
guerra de precos cujos impactos sdo sempre negativos para toda a industria, esmagando as margens

de lucro dos concorrentes e as préprias, traduzindo-se em perdas para ambas as partes.

O termo coopeticdo é recente, e resulta da conjugacdo dos conceitos de cooperagdo e competicdo e
significa: cooperar competindo (Porter, 1999, Carvalho et al., 2010, Quaresma Dias, 2013). Traduz uma
terceira abordagem no relacionamento entre empresas, que contempla simultaneamente rivalidade e
cooperacdao entre empresas concorrentes, podendo as duas situacdes opostas coexistir
harmoniosamente (Osarenkhoe, 2010; Mariani, 2007). As partes intervenientes reconhecem que,
embora concorrentes, ao estabelecerem um objetivo comum devem optar por estabelecer estratégias
parcialmente convergentes. A coopeticdo pressupde a existéncia de uma rela¢do de confianca entre os
parceiros (Das e Teng, 2001), e pode passar pela complementaridade de recursos, integragdo e
racionalizacdo de processos, partilha de informacdo ou a reducdo de custos na fase de
desenvolvimento dos produtos. Para além de criar barreiras contra a entrada de novos concorrentes
no mercado, permite que estes se unam contra outras forgas competitivas que influenciam a industria.
Esta evidéncia remete para o Modelo das Cinco Forcas de Porter (1985, 1999), desenvolvido para
explicar as forgas que influenciam a estratégia competitiva, e evidencia que as a¢des dos fornecedores,
produtores, distribuidores, clientes e outras partes interessadas, podem contribuir para o aumento ou
diminui¢do dos lucros dos concorrentes e resultam do seu poder negocial. Na Figura 4 é sugerida uma
adaptacdo do modelo competitivo ou concorrencial de Porter (a esquerda), a um novo contexto onde,
para além dos fornecedores e dos clientes, sdo consideradas as outras partes interessadas (restantes

stakeholders) como figura de pressao.

Figura 4 — Do Modelo das Cinco Forgas de Porter (adaptado) ao Modelo das Cinco Forgas Colaborativas de Borges.
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Fonte: Adaptado de Wheelen e Hunger (2008).
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Wheelen e Hunger (2008) sugerem uma abordagem mais colaborativa, baseada no Modelo das Cinco
Forcas Colaborativas de Borges. Este modelo sugere a resposta a cinco questdes que permitirdo
identificar a melhor estratégia de cooperagao entre as empresas e os seus stakeholders (fornecedores,

clientes, concorrentes).

As questdes: “Como ajudar os fornecedores a crescerem connosco?” e “Como ajudar outras
empresas?”, contribuem para considerar os fornecedores e outras empresas como parceiros que a
empresa deve ajudar a desenvolver, pois depende dos mesmos e das matérias-primas e componentes
que fornecem (Wheelen e Hunger, 2008). A inovagdo dos produtos, ao fornecer novas matérias-primas
ou componentes mais aperfeicoados, com funcionalidades adicionais, por exemplo.

A conjugacdo de esforcos e o trabalho conjunto, ird favorecer ambas as partes, e para além dos

fornecedores, pode ser igualmente importante ajudar outras empresas a crescer.

O papel dos clientes é igualmente reconhecido no processo de melhoria do produto pelo que é
importante conhecer as suas preferéncias, auscultar as suas sugestdes e envolvé-los na conceg¢do do
novo produto - quanto mais o produto se aproximar das necessidades do cliente, maior serad a sua
satisfacdo. A questdo: “Como usar os clientes para definir estratégias?” sugere isto mesmo, que se
considere essa informacao na definicdo da estratégia da empresa e da rede. Importa igualmente saber:
“Como podemos colaborar com a concorréncia?”, cuja resposta ird ao encontro da perspetiva da

coopticdo, ja abordada.

A questdo de “Como nos podemos substituir?”, permitird perceber a perspetiva da concorréncia, isto
é, pode-se conseguir antecipar a mesma, em vez de esperar que 0s concorrentes encontrem espago
para produtos substitutos. Visa encontrar resposta para a necessidade de serem constituidas novas
empresas que ajudem as empresas existentes a fortalecer o seu mercado, por exemplo através da

criacdo de spin-offs, com o objetivo de colmatar falhas no sistema atual.

No Quadro 8 encontram-se resumidos os conceitos apresentados neste capitulo.
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Quadro 8 — Resumo dos Conceitos apresentados.

Tipologia de Defini¢ao Autores
relacionamentos
Implica a divisdo de tarefas em sub-tarefas a serem realizadas por | RCED (2007); Balestrin e Verschoore
COOPERACAO equipas multidisciplinares ou mistas, com elementos que (2009); Zacharia, Nix e Lusch (2011);
representam os diversos parceiros. Cao e Zhang (2011)
COLABORACAO Imp!ica a d'iviséo de tarefas em sub-tarefas indgpendentes, RCED (2007); Zacharia, Nix e Lusch
realizadas independentemente por cada parceiro. (2011); Cao e Zhang (2011)
Acontece quando duas ou mais empresas que se opdem e
COMPETICAO concorrem entre si pelo mesmo mercado, com produtos ou Porter (1999); David (2012); Esteves e
servigos idénticos ou substitutos, lutando para manterem a Ascensdo (2011)
lideranga e conquistarem quota de mercado.
- Significa cooperar competindo e espelha a relagdo de empresas Porter (1999); Mariani (2007); Carvalho
COOPTICAO . . et al. (2010, 2013); Osarenkhoe (2010);
que colaboram em determinados projetos competem noutros. .
Quaresma Dias (2013)

Fonte: Elaboragdo Propria.

3.2. Formas de Cooperagao

As empresas podem cooperar entre si de diferentes formas e por diversas razdes. De acordo com
Hermosilla e Sola apud Fierro (2006), as razGes que levam as empresas a cooperar entre si podem
distinguir-se entre: Internas, que visam reduzir a incerteza, as debilidades e a dependéncia de recursos
mediante a colocagdo em comum de capacidades especificas de cada elemento e a realizagdo de
economias externas; Competitivas, que visam reforgar as oportunidades competitivas da empresa; e
por ultimo, razdes Estratégicas que visam contribuir para um novo posicionamento estratégico.
Independentemente das razdes e das formas de cooperagao, esta implica sempre a partilha de
informacgdo (Larson e Kulchitsky, 2008) e pode ocorrer em determinados processos ou atividades
especificas, tais como: produgdo, compra, venda, distribuicdo, aprendizagem, ou ainda quando se
pretendem defender interesses comuns. Tendo como base os recursos partilhados entre as empresas
ou os objetivos da cooperagdao, Molina e Yoong, apud Pereira et al., (2007), identificam seis tipos de

cooperacdo (Quadro 9).

Quadro 9 - Tipo de cooperagdo segundo o objetivo.

OBJETIVO

Cooperagao de informagao
(co-inform)

Identificagdo dos membros e das suas competéncias; fontes de informagdo que a empresa utiliza para a
promogdo das suas proprias inovagdes de produto ou de processo, assim como na promogdo e melhoria
da comunicagdo entre os parceiros.

Cooperagao de aprendizagem
(co-learn)

Desenvolvimento de programas de formagdo patrocinados pelo grupo para atender os interesses da rede
e dos colaboradores.

Cooperagdo de promogdo
(co-market)

Atividades organizadas para promover e vender servigos e produtos da rede de cooperagdo.

Cooperagdo de compra
(co-purchase)

Aquisi¢do conjunta de equipamentos e outros recursos.

Cooperagao de produgdo
(co-produce)

Alianga para produzir um determinado produto.

Cooperagao de venda
(co-sale)

Alianga para vender um determinado produto/servigo.

Cooperagdo de defesa de
interesses (Co-lobby)

Defesa de politicas, legislagdo e programas do interesse da rede.

Fonte: Adaptado de Molina e Yoong, apud Pereira et al. 2007.
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Os tipos de cooperacdo apresentados podem agrupar-se em trés areas de cooperagao distintas:

cooperagdo para a investigacdo e desenvolvimento de novos produtos, cooperagdo na produgdo e

logistica e cooperacdo no marketing e distribuigao.

De acordo com Ryu, So e Koo (2009), qualquer que seja a forma de cooperacgdo escolhida e o tipo de

conhecimento partilhado é necessario definir: o nivel de partilha de informacgdo; a complexidade e a

natureza da rela¢do de cooperacdo; o grau de centralizagdo/descentralizacdo do poder de tomada de

decisdo; e, por ultimo, o nivel de interligacdo entre as empresas que cooperam, uma vez que a

cooperacdo implica interdependéncia e a construcdo de relacbes de parceria de longo prazo entre

compradores e fornecedores. Para além disso é importante definir as questdes de lideranca na rede.

N3o existe uma Unica tipologia para classificar a coopera¢do. No entanto, em termos de orientacgao,

Schmitz (2005), identifica trés formas distintas de cooperag¢do (Quadro 10).

Onde:

Quadro 10 - Formas de cooperagdo.

BILATERAL VERTICAL Cooperagdo entre produtores e fornecedores ou subcontratados
BILATERAL HORIZONTAL Cooperagdo entre parceiros que produzem o mesmo produto ou componente
MULTILATERAL Cooperagdo entre diversos aglomerados

Fonte: Schmitz (2005).

J A COOPERACAO BILATERAL HORIZONTAL, que se estabelece entre produtores do mesmo nivel
ou com instituicdes de apoio e fomento a atividade empresarial. Os objetivos deste tipo de parceria
podem relacionar-se com a aquisicdo conjunta de recursos, partilha de informac¢des sobre o mercado e
desenvolvimento conjunto de produtos, utilizacdo comum de instalagdes, maquinas e equipamentos e

ferramentas. Neste tipo de associagdo, existe uma maior probabilidade de conflito.

° A COOPERAGAO BILATERAL VERTICAL, ocorre quando a produgdo dos componentes se
encontra distribuida entre os parceiros que realizam producgdes diferentes e se abastecem uns aos
outros em rede de abastecimento; a montagem final é assegurada pelo consdrcio, que comercializa com
a marca do grupo e se responsabiliza pela assisténcia técnica. O conceito de bilateralidade refere-se as
ligacBes “a montante” (relacionamentos entre fornecedores e subcontratados) e, ligacdes “a jusante”
(consumidores e clientes). A cooperacdo abrange aspetos como organizacgdo e fluxo produtivo, gestdo

de stocks, desenvolvimento de produtos e processos, controle de qualidade, design e marketing.

° A COOPERACAO MULTILATERAL caracteriza a relagdo entre diversos aglomerados, sejam eles

parceiros, unidades de I&D externas, centros de investigacdo, universidades, entre outros.
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Independentemente da tipologia, o processo de cooperagdo é um processo gradual, dependente do
fator “confian¢a” tal como refere Carvalho (2011).

A confianga é o fator-chave do éxito das relacGes de cooperagdo e das transagGes, contribuindo para
importantes beneficios nas relagdes de cooperagdo entre atores econdmicos, quer a montante
(transagBes de compra), quer a jusante (transa¢des de venda), facilitando o processo de comunicagao
e contribuindo positivamente para o processo de inovacao e de criagdo de conhecimento (Zhang e

Huo, 2013).

“Collaboration requires the establishment of common business goals, building trust, which can lead to
higher levels of knowledge sharing and building sustainable business transactions and cooperative

work”. (Carneiro, et al., 2013, p.62)
Na Figura 5 pode-se observar a evolugdo das competéncias partilhadas num processo de cooperacdo,

que, segundo Carvalho (2011), se encontram diretamente relacionadas com o grau de confianca entre

0S parceiros.

Figura 5 — Evolugdo das Competéncias Partilhadas no Processo de Cooperagdo.

{ SABER I

CONHECIMENTO I

‘ INFORMAGAQ ‘

Processo de cooperagio

‘ DADOS ‘

Fonte: Carvalho (2011).

Numa fase inicial apenas se partilham dados; a medida que a confianga aumenta, as empresas
avancam para a partilha de informagdes e conhecimento. Quando as relagGes ja sdo suficientemente
consistentes e o grau de confianca é elevado, passa a ser partilhado know-how e saber.

Também Vale et al. (2006) referem que a criagcdo e a gestdo de redes organizacionais pressupéem a
necessidade de interacdo entre os seus membros e a aptidao para a construcao coletiva, pelo que a
confiangca mutua é fundamental. A confianca contribui para a consolidagado das relagdes de longo prazo

e para a construcdo de relacionamentos duradouros.
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Segundo Pacagnan (2006) e Talamo (2008), os novos “agrupamentos empresariais” podem encontrar
diferentes modelos de estruturacao de relacionamentos entre empresas e tomar a forma de parcerias,
acordos cooperativos ou aliangas estratégicas (e.g.: Consércios, Arranjos Produtivos Locais (APL’s),
Cadeias de Abastecimento Globais, Condominios Industriais, Acordos de Producdo Conjunta, clusters,
Joint-Ventures, Outsourcing, franchising, integracdo horizontal, redes empresariais flexiveis,
desintegracdo vertical, ou outras formas de Redes de Coopera¢cdo Empresarial).

Alguns destes conceitos sdo definidos no Apéndice 2.

3.2.1. Redes de Empresas

“Redes sdo arranjos multi-organizacionais, constituidas para solucionar problemas que ndo podem ser

abordados, por uma Unica empresa”.

(Agranoff e McGuire citados por Pereira et al., 2004, p.2)

Ao nivel organizacional, o conceito de “rede” é um paradigma relativamente recente, uma nova forma
de co-gestdo, que veio agitar a dindmica das relagGes interorganizacionais e revolucionar as relacgoes,
tanto entre colaboradores, através das redes sociais internas (Watts, 2003), como entre empresas de
diversas areas, através das redes de empresas, complexas e globais.

As redes de empresas sdo estruturas organizacionais que assumem diferentes formas de governacao.
Tém como objetivo a exploracdo das melhores competéncias das empresas que a constituem,
podendo materializar-se através da constituicdo de redes entre empresas, entre o sistema cientifico e
tecnoldgico e de ensino-formacéao (universidades e centros de investigacdo), entre o sector publico e o
privado, ou entre outros atores econémicos, politicos e sociais. A medida que uma organizagdo aposta

numa maior interagao com outras, vai ampliando a sua rede.

As atividades econdmicas globais potenciaram o desenvolvimento de novos modelos de
relacionamento entre empresas, como por exemplo o modelo de gestdo e cooperagdo de redes, que
visa a eficacia e eficiéncia dos investimentos em recursos, além da producdo e distribuicdo de produtos
ou servigos, que lhes permite ter a capacidade de trabalhar como uma unidade Unica, em tempo real, a
escala planetaria (Castells, 2001).
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De acordo com Castells (2000), as empresas quebram as suas estruturas tradicionais e barreiras
internas com o objetivo de desenvolverem novas estratégias que lhes permitam ser mais inovadoras,
competitivas, flexiveis e horizontais. A criacdo de parcerias pode ser a solugdo para ultrapassar certas
limita¢Oes, contribuindo para: colmatar os pontos fracos de cada empresa, diminuir riscos (Claypool et
al., 2014), obter sinergias e dotar as empresas integrantes da rede, de capacidade empresarial e

técnica.

J& Marshall (1982) sugeria que a aglomeragdo de organizagGes em rede conduzia ao aumento da
competitividade comparativamente com outras estruturas dispersas no sistema econémico, uma vez
gue as agles conjuntas possibilitam ganhos de eficiéncia resultantes do efeito sinérgico.

Também a OCDE (1992, 2005) salientou a importancia da cooperacdo, através das redes formais ou
informais entre empresas, instituicdes publicas e privadas, para além de defender que a inovacgdo

tecnoldgica é cada vez mais um processo coletivo com a participagdo de multiplos agentes.

As redes de cooperacgado constituem fortes aliancas empresariais cuja abordagem passa pela integracdo
dos negdcios e de estratégias, com o propdsito do aumento da competitividade coletiva e
transferéncia de inovagao, o que exige uma grande coordenacgao de atividades e processos internos e
externos (Balestrin, 2005). Angerhofer e Angelides (2006) referem a existéncia de uma relagdo positiva
entre cooperagdo entre empresas e desempenho da rede, assim como Kim et al. (2010) que identificou
um crescimento mais rapido e sustentado no desempenho das empresas que estabelecem parcerias

com os seus parceiros da rede de abastecimento.

Vale et al. (2006) referem que na literatura tradicional, as empresas eram visualizadas como entidades
auténomas, inseridas num determinado ambiente. Contudo, esta abordagem evoluiu dando origem a
outras mais recentes nas quais o0 modelo de producdo das grandes empresas assente na integragao
vertical, na burocracia de Max Weber e nas economias de escala, mostrou-se desadequado para
responder as necessidades atuais, pois ndo considerava as variaveis ambientais tendo entrado em
decadéncia com o surgimento da sociedade informacional. Esta criou as condi¢des para o
desenvolvimento do fenédmeno das redes, que revolucionou a estruturacdo das empresas e da propria

sociedade (Balestrin, 2005).

As empresas apostam agora na especializagdo produtiva, na aprendizagem através da interacdo entre
diferentes organiza¢des, na capacidade de cooperagdo, no esforco coletivo para a inova¢do, na
flexibilidade, na qualidade da mao-de-obra, entre outros, o que se vem a repercutir no desempenho

empresarial (Vale et al. 2006).
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De acordo com Balestrin (2005), as redes interorganizacionais sdo cada vez mais importantes na vida
econdmica por facilitarem a complexa interdependéncia transacional e cooperativa entre
organizacOes. Para suportar este novo paradigma e o desenvolvimento de modelos tedricos para a
abordagem das redes, diferentes autores tém recorrido a diferentes teorias, entre as quais: a teoria
dos jogos, a teoria dos custos das transacdes, a teoria das redes sociais, a teoria da dependéncia de

recursos.

Watts (2003) afirma que no passado as redes eram consideradas como objeto de estrutura pura;
atualmente sdao dindmicas porque os seus elementos estdao sempre em agao, evoluindo com o tempo.
Pereira (2007, p.39) refere que “os conceitos de “rede” e “comunidade” inserem-se no contexto mais
geral de redes colaborativas, isto é, conjunto de organizagGes ou individuos independentes que
interatuam usando intensivamente processos colaborativos que visam atingir resultados coletivos

através da execucdo conjunta de tarefas, suportados por Tl colaborativas”.

O networking, conceito inglés que designa a organizacdo ou estrutura em rede, permite a colaboracdo
entre organizagdes e possibilita a sua presenca em diversos mercados, sem terem a necessidade de se
localizar neste territério, nem de criar estruturas locais pesadas, o que acarretaria elevados custos. O
desenvolvimento das redes so foi possivel devido ao desenvolvimento das TIC, que permitem a ligacdo
entre computadores, por varios utilizadores localizados em qualquer parte do mundo e possibilitam

assim o “acesso partilhado a dados”, assegurando operagdes a distancia (Bagchi et al., 2005).

A organizacdo em rede, resulta da concentracdo na realizagdo das fung¢des consideradas “core
business”, otimizando recursos, executando essas funcdes da forma mais eficiente e eficaz,
subcontratando as restantes fungbes a outras empresas. Este formato organizacional permite uma
maior agilidade na resposta as exigéncias dos consumidores e as mudangas ambientais e o
fornecimento de produtos inovadores e de alta qualidade e servicos instantaneamente em resposta a
procura dos clientes.

Ao integrarem uma rede, as empresas estabelecem relacdes cooperativas, podendo melhorar o
desempenho conjunto, partilhando recursos e definindo objetivos comuns (Morais, 2008; Lima 2013).
A configuracdo da rede tem como objetivo minimizar os custos (de produc¢do, de compras,

armazenagem e de transporte), sujeitos a uma variedade de exigéncias quanto ao nivel de servico.
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Simchi-Levi et al. (2008) sugerem que a grande maioria das organizaces integram redes complexas de
estruturas, muitas vezes com objetivos distintos e conflituantes. Para os autores, os problemas
caracteristicos da configuracdo em rede relacionam-se com a grande quantidade de dados que é
necessario gerir (e.g. informacgdes sobre clientes, fornecedores, centros de distribuicdo, instalagdes

fabris, matérias-primas, produtos).

Christopher (2011) refere que o foco da gestdo das redes de cooperagdo deve ser a confianga e a
procura por sinergias. O aproveitamento de sinergias entre as entidades que integram as redes de
abastecimento, torna indispensdvel o desenvolvimento de teorias, métodos e instrumentos que
contribuam para a gestdo das redes de abastecimentos, uma tarefa dificil e desafiadora face a
complexidade gerada por uma rede de multiplos elementos (Lambert e Cooper, 2000; Chan et al.,

2003; Simchi-Levi et al., 2008; Christopher, 2005).

Os tipos de rede variam de acordo com o nivel de autonomia dos atores e com a natureza das relagdes
de interdependéncia que estabelecem entre si. A organizacdo em rede (Figura 6) é um tipo de

macroestrutura organizacional assente num organigrama circular ou em forma de estrela.

Figura 6 — Amplitude e comprimento de uma rede.

T

Amplitude da
rede

Comprimento da rede
nimero de niveis ————————

Adaptado de Harland (2003).

No centro encontra-se a empresa-foco, e em torno dela gravitam as entidades que lhe prestam
servigos, ou que interagem com ela; a montante (esquerda) estao representados os seus fornecedores;
a jusante (direita) estdo representados os seus distribuidores, vendedores e clientes. A rede pode
variar em comprimento (n2 de niveis: 12 linha, 22 linha,.... consoante o afastamento relativamente a
empresa-foco) e em amplitude (n2 de empresas em cada nivel). O funcionamento das organizagées em
rede é assegurado por modernos sistemas informaticos e de telecomunica¢bes que possibilitam a

centralizacdo da gestdo e o controlo de todos os processos.
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Outra definicdo dada por Borzel (apud Pereira et al., 2004, p.2) insere o design organizacional, numa
visdo contemporanea das organizacdes virtuais, e define organizacdo em rede como um “conjunto de
relacbes relativamente estaveis, de natureza ndo hierdrquica e interdependente, que vinculam uma
variedade de atores que compartilham interesses comuns e que trocam recursos para satisfazer esses
interesses compartilhados, reconhecendo que a cooperagao é a melhor maneira de atingir objetivos

comuns”.
Como pode ser observado na (Figura 6), uma rede é composta por quatro elementos. Britto (2002)

considera a rede como um sistema e identifica os quatro elementos morfolégicos considerados como

partes constituintes das estruturas em rede (Quadro 11).

Quadro 11 - Elementos constitutivos da estrutura em rede.

Representam as empresas que constituem a rede, os agentes ou os atores do processo produtivo (e.g. empresas
NOS tradicionais, empresas de base tecnoldgica, empresas transnacionais, universidades, governos, instituigdes de fomento,
fornecedores, associagdes comercias);

POSICOES Referem-se a estrutura de divisdo do trabalho e a hierarquia dentro da rede;

Representam os relacionamentos entre empresas, ou as formas de interagdo entre os parceiros (ligagdes formais ou
LIGAGCOES informais, fortes ou fracas e tempordrias ou permanentes) levando-se em consideragdo os niveis de poder, os tragos
culturais, afinidades de produtos e caracteristicas do mercado;

Correspondem a fluxos que circulam pelos canais de ligagdo entre os nés da rede podem ser tangiveis (e.g bens) ou

FLUXOS ) . )
intangiveis (e.g. informagdes).

Fonte: Britto (2002)

Uma rede consiste num conjunto de nds (empresas ou grupos), cada uma ocupando uma determinada
posicdo na rede, que se relacionam entre si (ligagdes) através dos fluxos (de bens ou informagdes).

As relagGes passam a ser interorganizacionais, estabelecidas através de acordos de cooperac¢do que se
traduzem em mais-valias para todas as organiza¢Ges que integram a rede, maximizando o efeito

sinérgico. A organiza¢do em rede ird implicar mudangas a nivel estrutural e comportamental.

O Quadro 12 resume as diferentes tipologias com que diferentes autores classificam as redes.
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Quadro 12 - Tipologia de Redes.

AUTOR

TIPOLOGIA

BALESTRIN(2005)
; BALESTRIN e
VERSCHOORE

(2009)

REDES FORMAIS - Resultam de relagdes muito formalizadas e reguladas por contratos.

REDES INFORMAIS - Resultam de relagdes baseadas na confianga nas quais ndo existe a necessidade de estabelecer as regras em
contratos formais. A interdependéncia entre os elementos da rede assenta em interesses comuns.

SANTOS et al.

REDES VERTICAIS — caracterizadas pela interdependéncia hierdrquica entre os elementos que integram a rede. Sdo compostas por
empresas que integram a rede de abastecimento e cooperam com os seus parceiros (e.g. produtores, fornecedores, distribuidores e
prestadores de servicos), a montante e a jusante da empresa-foco que lidera a rede e assegura o controlo estratégico da mesma. E
este tipo de rede que caracteriza os processos de subcontratagdo (outsourcing) e comarkership que caracteriza as relagdes de
fornecimento na industria automobilistica. A cooperagdo vertical ocorre com maior frequéncia nos casos em que o produto final é

Aﬁiﬁg ;pEl-:—(cj), composto por um grande nimero de pegas ou componentes, passando por varios estagios durante o processo de produgdo.

2002), REDES HORIZONTAIS - constituidas por empresas concorrentes e independentes, que produzem e oferecem produtos similares (do
PEREIRAetal. | mesmo sector de atividade), cooperando entre si, estabelecendo aliangas estratégicas (geralmente no formato de consércios) nas
(2004) VALE et quais a autonomia estratégica de cada parceiro é mantida, ndo sendo necessario a coordenacdo de uma empresa lider. Estas

al. (2006) aliangas ddo origem a uma estrutura organizacional em que determinados recursos estdo centralizados para a execugdo de
determinadas atividades comuns, por um periodo de tempo geralmente de longo prazo. Sdo implantadas quando as empresas
sentem dificuldades em “adquirir e partilhar recursos escassos de produgdo, em atender interna ou externamente o mercado em
que atua e em langar e manter nova linha de produtos”. Ex: Consdrcio entre empresas para construirem uma ponte.
REDES SOCIAIS: O relacionamento dos parceiros ndo é regido por nenhum tipo de contrato formal. Watts (2003) considerava as
redes sociais, redes aleatdrias, baseando-se na teoria dos grafos , uma vez que as ligagdes entre nos (individuos) se estabelecem de
forma aleatéria. Podem ser: Simétricas — Todos os participantes tém a mesma capacidade de influéncia, nenhum domina ou
Assimétricas — Existe um agente central e contratos formais apenas relativos as especificagdes dos produtos ou servigos e ndo
GRANDORI relativos ao relacionamento entre as empresas.
(199:?’)[): 199- REDES I?URE)CRATICAS: Sao re141e5 constituidas por um c?ntrato formal que gere as relagdes e trocas comerciais que delas derivem,
205) a organizagdo, estrutura e funcionamento da rede (relacionamento entre os seus membros).

Simétricas — Procuram o desenvolvimento de acordos formais de relacionamento entre diversas empresas do mesmo sector, sem
que prevalecam interesses particulares. Assimétricas — Idénticas mas onde prevalecem interesses particulares.
REDES PROPRIETARIAS: Existe uma formalizacdo de acordos referentes ao direito de propriedade entre os acionistas de empresas.
Podem igualmente ser simétricas ou assimétricas.
REDES TOP-DOWN: S3o redes nas quais o fornecedor é altamente dependente das estratégias da empresa-mae e tem pouca ou
nenhuma flexibilidade ou poder de influéncia nos destinos da rede. E também conhecida como modelo japonés. As empresas de
menor dimensdo fornecem a sua produgdo sob a forma de subcontratagdo ou parceria. A competicdo da-se pela lideranga de custos

CASARGTTO e e é usualmente encontrada na industria automoével.

PIRES (2001)

REDES FLEXIVEIS: s3o constituidas por empresas que se unem em consércio com objetivos mais amplos ou mais restritos de
cooperagdo. Podem abranger: a fabricagdo do produto, valorizagdo do produto ou da marca, desenvolvimento de produtos,
comercializagdo, exportagdes, padrdes de qualidade, obtengdo de crédito, aumento de capacidade, e sdo ideais para garantir a
sobrevivéncia em ambientes instaveis e turbulentos, nos quais ocorrem variagdes inesperadas da procura. Para fazer face a
instabilidade a rede pode ser reajustada e os seus elementos alterados, através do abandono de algumas aliangas.

WOOD JR. e
ZUFFO (1998)

ESTRUTURA MODULAR: assegura a ligagdo entre uma empresa (que executa as atividades essenciais), e os seus subcontratados (em
outsourcing) que asseguram as atividades de suporte. Apesar de subcontratadas, a empresa detém o controlo das atividades
asseguradas pelos subcontratados.

ESTRUTURA VIRTUAL: estabelece a ligagdo temporaria entre uma rede de fornecedores, clientes, distribuidores com o objetivo de
obter alguma vantagem (e.g. reduzir custos, maximizar competéncias, aceder a novos mercados).

ESTRUTURA LIVRE DE BARREIRAS: a defini¢do de fungdes, papéis, tarefas é menos rigida.

CORREA (1999)

REDE ESTRATEGICA: Desenvolve-se a partir de uma empresa que controla todas as atividades

REDE LINEAR: Cadeia de Valor (os participantes sdo elos).

REDE DINAMICA: Relacionamento intenso e variavel entre empresas. Miles e Snow (1986) referem-nas como um conjunto de
empresas especializadas por exigéncias do mercado e coordenadas por comunicagées informais suportadas por redes de
computadores, em oposi¢do as cadeias de comando com hierarquias bem definidas.

PORTER (1999)

INTER-RELACOES TANGIVEIS: possibilitam a partilha de recursos (tecnologia, infraestruturas) e atividades (produco,aquisi¢io)

INTER-RELACOES INTANGIVEIS: asseguram a transferéncia de know-how, entre cadeias de valor. N3o existe partilha de negécio

INTER-RELAGOES CONCORRENTES: tém por base relacionamentos de rivalidade e competigdo entre empresas, em mais do que um
setor ou industria.

BREMER e
ORTEGA (2000)

EMPRESA VIRTUAL/

Organizagdo Virtual (OV)

Institucional: Combinagdo das melhores competéncias essenciais de empresa legalmente independente.
Funcional: Concentragdo em competéncias essenciais coordenadas através de uma base de Tl

MINTZBERG E
QUINN (2001)

REDE "TEIA DE ARANHA": Centradas e distribuidas, onde cada um comunica com todos os outros de forma independente e
assincrona. Ex: Internet.

Fonte: Adaptado de Olave e Amato Neto (2001).
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Grandori e Soda (1995) classificam as redes com base nos critérios: tipos de mecanismo de
coordenacdo utilizados; grau de centralizacdo da rede e grau de formalizacao, identificando trés tipos
basicos de redes: redes sociais (social network); redes burocraticas; redes proprietarias, que podem
por sua vez ser classificados em Assimétricas ou Simétricas, de acordo com a existéncia ou ndo de uma

empresa que centralize ou ndo as relages, respetivamente.

Casarotto e Pires (2001) apresentam-nos uma tipologia baseada na flexibilidade onde distinguem
entre redes flexiveis e redes Top-Down. Considerando as fronteiras da rede, Wood Jr. e Zuffo (1998),

classificam as organiza¢Oes sem fronteiras em: Estruturas livres de barreiras, modulares ou virtuais.

A tipologia que melhor caracteriza a rede de abastecimento em estudo sera a Rede Vertical (Vale et
al., 2006) e a rede Top Down de Casarotto e Pires (2001), pelo que o termo rede sera neste trabalho
utilizado para designar uma forma particular de associacdo, de natureza vertical, que agrupa, atores
diversos, que interagem entre si, de maneira sistematica, compartilhando valores comuns, e
implementando conjuntamente, estratégias de interesse coletivo, visando algum ganho

socioecondomico.

Tendo em vista o objeto deste trabalho, o foco ird recair na estrutura organizacional em redes de

abastecimento, flexiveis e formais.

A rede surge como uma forma organizacional onde a comunicagdo vertical e o controle dos
relacionamentos sdo, no todo ou em parte, substituidos por relagdes laterais, nas quais os lagos formais
que mantinham unidas diferentes unidades de uma mesma organizagdo sao trocados por parcerias entre
diversas organizagGes. (Lazzarini et al. 2001)

As redes sdao agrupamentos de empresas coordenadas, ndo pela cadeia de comando definida pela
estrutura hierdrquica caracterizada pela rigidez da estrutura organizacional, mas sim por mecanismos
de mercado - as transacdes, o que lhes confere maior agilidade ao interagir com o ambiente incerto,
turbulento e competitivo. Um conjunto de empresas pode configurar-se como uma rede flexivel de
PME’s, ou redes de cooperacgao, geralmente como clusters industriais, organizagées virtuais (Carneiro

et al. 2013) ou como Supply Chain Management.
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3.2.2. Organizagao Virtual (OV)

“As organizagOes virtuais sdo constituidas por duas ou mais empresas que complementam
competéncias, recursos, conhecimentos e meios para o cumprimento de uma tarefa ou o
desenvolvimento de um produto, ultrapassando fronteiras fisicas da organizacdo, além de fronteiras
geograficas, temporais e culturais, sdo criadas para se atingir uma meta ou atender a uma necessidade

de mercado especifica”.

(Toledo e Loures, 2006, p.3)

Segundo Quaresma Dias (2013), uma empresa pode pertencer simultaneamente a diversas redes ou
sub-redes. Assim sendo ha necessidade de definir um formato organizacional que permita alguma
flexibilidade para lidar com um ambiente de negdcios instavel e turbulentos. A organizagdo virtual,
apresenta-se como a Unica estrutura organizacional que possui esta caracteristica, adequando-se a
atividades muito dindmicas e orientadas por objetivos. Conseguem reagir rapidamente a mudanca
alterando a sua estrutura de acordo com os mercados com os quais trabalham e estabelecendo redes
de comunicacdo em tempo real com os stakeholders, que |hes permitem fornecer informagdes
detalhadas (Travica, 1997); caracteriza-se pelo estilo informal de gestdo, ndo necessitando de um

espaco fisico para a realizagdo dos seus processos.

O principal objetivo de uma organizagdo virtual é permitir que duas ou mais empresas, cujas
competéncias, recursos, conhecimentos e meios se complementam, se relacionem de forma agil e
flexivel partilhando um ambiente de trabalho comum, de modo a cumprir as tarefas propostas.

De acordo com Azevedo (2000), a organizagao virtual apresenta-se como o paradigma organizacional
das empresas emergentes, resultante dos desenvolvimentos tecnolégicos e das TIC, que sustentam
para sua formacdo e funcionamento ao facilitarem a comunicagdo independentemente da distancia.
Apesar dos elementos poderem estar fisicamente distantes, é possivel manter contatos interativos,
entre os parceiros e inclusivamente concretizar negdcios através do e-commerce e do e-business. A
utilizacdo de sistemas de comunicacao e informacao empresarial, e de ferramentas de groupware, tais
como: e-mail, telefone, videoconferéncia, chat, gestdo eletrénica de documentos, workflows,
plataformas de e-learning e B-learning, plataformas de colaboracdao, bases de dados partilhadas,
Customer Relationship Management (CRM), Enterprise Resource Planning (ERP) e o Supply Chain
Management (SCM), para comunicar a distancia, permite esbater as barreiras geograficas e constituir

equipas “internacionais” (Renna, 2014).
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Contrariamente a outro tipo de organiza¢des, a organizagao virtual trabalha orientada para o cliente e
ndo para o produto. Davidow e Malone, apud Toledo (2006), referem que deve haver uma maior
sensibilidade para as necessidades dos clientes, convidando-os a participar no desenvolvimento dos

produtos.

As principais caracteristicas de uma organizagao virtual prendem-se com a agilidade, e resiliéncia. A sua
estrutura tem um comportamento adaptativo, o que lhes permite prosperar em ambientes de mudanga.
A existéncia limitada no tempo permite reajustar-se ou dissolver-se quando o objetivo inicial comum for
atingido sendo a sua duragdo variavel. Este formato fomenta a cooperacdo entre os membros e a
flexibilidade no atendimento eficiente das necessidades dos clientes.

Ao nivel da gestdo, as organizag¢des virtuais exigem um equilibrio dinamico entre pessoas, processos e
tecnologia, recorrendo a um grupo composto por funciondrios internos e a um quadro de

colaboradores externos, que trabalha integrado, com maior autonomia e maior poder de decisao.

Segundo Mowshowitz (1997) gerir uma organizacdo virtual, é gerir o processo de alocacdo de recursos
partilhados pelos varios parceiros que a integram e implica a gestdo: da interagdo com o cliente
(experimentagdo, customiza¢do ou personalizagdo dos produtos e servigos conforme necessidades do
cliente, e a criagdo e manutengao de comunidades de clientes); dos processos organizacionais internos
(organizagdo interna de processos interdependentes para fornecer servicos personalizados aos
clientes, e integracdo virtual com fornecedores da rede de negdcios); dos processos
interorganizacionais (distribuicdo de tarefas entre equipas distantes entre si). A integra¢do destes trés
vetores sé é possivel recorrendo a sistemas de informac¢do bem estruturados.

Para Mowshowitz (1997), a organizacdo virtual pode mudar rapidamente, ignorando e ultrapassando
as fronteiras da prépria organizacdo. As linhas rigidas da burocracia e a separacdo dos seus mercados,

clientes e stakeholders, podendo reconfigurar-se uma ou diversas vezes (Rabelo et al., 2007).

Os objetivos a alcangar sdo divididos em tarefas alocadas a equipas de empresas parceiras (cuja
integracdo é feita com recurso a ferramentas de groupware’ que possibilita a partilha de informacdes

e conhecimentos entre elementos geograficamente dispersos).

’ Também conhecido por software colaborativo que suporta o trabalho coletivo (em grupo). Por exemplo: computador que auxilia
grupos de pessoas envolvidas em tarefas comuns (ou objetivos) e que prové interface para um ambiente compartilhado; sistemas de e-
mail, agenda corporativa, chat e wiki.
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A tarefa é decomposta em subtarefas, executadas em simultdneo pelos diversos parceiros envolvidos,
0 que permite uma maior agilidade e independéncia entre processos, conduzindo a melhoria dos
mesmos (Mowshowitz, 1997).

Quando uma tarefa é concluida, essas equipas sdo “desmanteladas” e serdo constituidas novas

equipas para a realiza¢cdo de outras tarefas, determinando uma nova configuragao.

Travica (1997) afirma ainda que as organizagBes virtuais serdo uma das formas organizacionais
dominantes no futuro, ja que podem atuar em diversos mercados a partir de uma Unica localizagao,
suportadas por uma plataforma de TIC. A natureza ‘inconstante’ e volatil da organizac¢do virtual
repercute-se na sua estrutura, caracterizada pelos poucos ou nenhuns niveis hierarquicos, e definida

segundo tarefas criadas virtualmente, assentes nos objetivos definidos.

A alocagdo de recursos ocorre de acordo com as necessidades de cada tarefa, e o critério de escolha
assenta em determinados parametros previamente definidos (e.g.: custo e disponibilidade).

Por exemplo, a Internet (World Wide Web) atua como catalisador das relagdes de uma empresa com
os parceiros da sua rede, ao facilitar a comunicacdo e a colaboragdo remota (a distancia); a partilha de
informacgdo e a maximizagado da aprendizagem; melhora, acelera, aproxima e gera conhecimento entre
os agentes de cada cadeia de valor; e minimiza custos referentes a infraestruturas.

Deste modo, cada empresa pode tornar-se o epicentro da sua rede de relagdes, utilizando a Intranet
para os funciondrios comunicarem internamente e acederem a informagdes internas e,
complementarmente operar uma extranet, para contactar os seus revendedores, fornecedores e

clientes, e um site institucional para difundir a sua imagem, produtos e servigos.

Esta solugdo permite que a empresa reaja rapidamente as mutagdes que ocorram no mercado e uma
maior flexibilidade na gestdo tendo em vista assegurar o lucro e a satisfacao do cliente.

Nas organizagdes virtuais em rede, a integracao transcende muitas das vezes os limites das empresas,
ao processar-se entre empresas independentes que se juntam, temporariamente, para produzir um

produto ou servigo.

7

Esta é uma forma de estruturacdo que se pode aplicar as empresas que compéem uma rede de
abastecimento, e acordam partilhar um determinado projeto, ou que, simplesmente pretendem
partilhar o investimento em IDI.
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3.2.3. Empresa Estendida

Perante as incertezas do mercado atual, as estratégias das redes tendem a ser mais dindmicas do que
nunca, devendo as empresas mobilizar as suas estruturas para executar novas estratégias. As
empresas devem estar em constante alerta e prontas para implementar uma transformacgao (quer seja
de produto, de mercado ou tecnoldgica), para conseguir ocupar uma nova posicdo estratégica e
manter-se competitiva. Esta transformacdo so é possivel se for tomada no dmbito da rede, que deve
ser considerada como um todo. Nesta perspetiva deve-se seguir uma abordagem de integracao dos
processos de negdcio a medida que eles cruzam as fronteiras organizacionais, sendo necessario gerir

os processos desde a formulacdo de estratégias, até a operagdo diaria dos processos.

A implementacdo da gestdo da rede de abastecimento contribuiu para a redugdo da base de
fornecedores, pelo que Christopher (1992, p.266) avancou, em 1992, com o conceito de empresa
estendida ou virtual (Quaresma Dias, 2013). Cox et al. (2001), referem o conceito de “Extended
Networks”, rede estendida.

Como pode ser observado na Figura 7, o conceito de empresa estendida encontra-se muito préximo

dos conceitos de gestdo da rede de abastecimento e de empresa virtual.

Figura 7 - Tipos de organizagdo em rede colaborativa.
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Fonte: Azevedo (2000).

O conceito de empresa virtual distingue-se do conceito de empresa estendia, pela duracdo da
cooperacgao ser mais longa nesta do que na primeira. Outras diferencas foram evidenciadas por Fusco

(2005), e encontram-se sintetizadas no Quadro 13.
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Quadro 13 - Empresa Estendida versus Empresa Virtual.

EMPRESA ESTENDIDA EMPRESA VIRTUAL
e Visa a cooperagdo a longo prazo; ® Visa a cooperagdo tempordria em projetos;
e Organizagdo estdvel entre empresas pela cadeia de e Organizagdo estdvel focada em competéncias;
valor; e Tempordria e dinamica;
e Confianga e dependéncia mutuas por longo prazo; ® Normalmente um “agente” gere a cooperagdo;
® A empresa-foco gere a parceria; e As operagBes dependem de tecnologias de informagdo
e Tecnologia de informagdo como aspeto facilitador. sofisticadas.

Fonte: Adaptado de Fusco (2005).

Segundo Bititci et al., (2004), a empresa estendida é considerada uma unidade de negdcio, que opera
com mecanismos eficientes de precos e com o objetivo de reduzir custos. Os membros combinam
estrategicamente as suas competéncias-chave e capacidades para criar uma competéncia exclusiva,
partilhando dados, informacGes, recursos e riscos, de modo a alcancarem beneficios mutuos,
maximizando o retorno de cada parceiro (Braziotis e Tannock, 2011). Os colaboradores das varias
organizagdes participam do processo de tomada de decisdo. A empresa estendida consegue adequar
rapidamente as estratégias a rede de negdcios em que se insere para aumentar a sua competitividade

(Jagdev e Browne, 1998).

Apesar da organizagdo virtual possuir uma estrutura extremamente flexivel, adequada as necessidades da
rede de abastecimento LARG, apresenta como restricdo o facto de ter duragdo limitada no tempo,
adequando-se melhor a pequenos projetos. Neste sentido, em termos de gestdo da rede de abastecimento,
e no caso concreto de uma rede de abastecimento na industria automével, sera mais adequado escolher
uma estrutura que permita maior longevidade no tempo, pelo que o modelo proposto ira ser considerado
o0 modelo de organizagao estendida.

O foco deste trabalho sera na cadeia de abastecimento considerada como uma rede de cooperagdo entre
empresas. Sugere-se a designacdo de rede de abastecimento em detrimento do termo cadeia de
abastecimento, opgao justificada ao longo do trabalho.

Resumo

O aumento da concorréncia e da complexidade tecnoldgica dos produtos, a necessidade do controlo
de custos, as restricdes de tempo e o elevado nivel de padrdes de qualidade esperado nos produtos e
na prestacdo de servigos, potenciaram a coopera¢do entre empresas e o aparecimento de novas
abordagens assentes em estruturas organizacionais mais dindmicas e flexiveis, ideais para competir em

ambientes instaveis.
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A cooperagdo permite as empresas integrar uma rede de dimensao global, para a qual colaboram com
as suas maiores competéncias, partilham informacdo e conhecimento, otimizam recursos superando
os limites de tempo e distancia entre as organizagdes parceiras, ou entre a organizacdo e o cliente.

O mercado é atualmente constituido por um conjunto infinito de redes, que se inter-relacionam entre
si por meio de transagGes comerciais, contratos ou acordos de cooperagdo, aprendem mutuamente e
criam valor. Segundo uma perspetiva estrutural, pode-se considerar que todas as organiza¢Oes se
constituem em rede, na medida em que estabelecem relagdes, mais ou menos préximas, com os seus
stakeholders. Estas devem ser suportadas por boas infraestruturas tecnoldgicas, que permitam a
comunicacdo e a troca de informagdo; uma adequacdo da cultura organizacional dos diferentes

parceiros; e uma orientacdo estratégica convergente e objetivos globais coincidentes.

Na industria automodvel, objeto de estudo na aplicacdo empirica, sdo frequentes os acordos de
cooperacao sob a forma de co-producao e de joint-ventures, entre alguns dos principais construtores,
nomeadamente o acordo estabelecido pela Ford e a Volkswagen para a producdo dos MPV’s (Multi-
Purpose Vehicle) VW Sharan e Ford Galaxy, que deu inicio ao projeto Autoeuropa em Palmela.

Para além das vantagens competitivas e das sinergias alcancadas, que se traduzem nos ganhos
coletivos, as redes de cooperagdo contribuem para a abertura a novas oportunidades de negdcios e

dificultam a entrada de novos concorrentes.

A revisdo bibliografica permitiu verificar a existéncia de vdérios trabalhos que tém sistematizado
enfoques da teoria das redes e das relages interorganizacionais (e.g. Carneiro et al. 2013; Balestrin,
2005; Ladeira, 2005; Verschoore Filho, 2006; Carvalho et al. 2010, 2011), alguns dos quais, com
abordagens de cadeias produtivas e redes de abastecimento, a desenvolver no préximo capitulo.

Também Matopoulos et al. (2007, p.177), Zacharia et al. (2011) e Cao e Zhang (2011) defendem a
necessidade de associar o conceito de rede de cooperagdo interempresas a Gestdo da Cadeia de
Abastecimento, referindo que “a sua capacidade de competir estd diretamente relacionada com a sua

capacidade de cooperar com outras empresas”, numa perspetiva de coopticdo.

Neste sentido, sera abordado no préximo capitulo o tema das redes de abastecimento, cada vez mais

consideradas como redes de cooperacao entre fornecedores e clientes.
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Capitulo 4 — A Rede de Abastecimento

Os novos desafios de mercado assim como as exigéncias de inovacao, agilidade e flexibilidade, fizeram
com que as empresas deixassem de conseguir assegurar individualmente todas as competéncias
necessarias a produgao dos seus produtos, cada vez mais complexos. Para Miles e Snow apud Lopes e
Moraes (2012), a procura cada vez mais exigente adiciona igualmente complexidade ao processo
produtivo e inviabiliza o controlo de todas as etapas desse processo por parte de uma Unica empresa;
surge a necessidade de recorrer a subcontratacdo e ao estabelecimento de parcerias externas,
formando redes de abastecimento globais. A ldgica da integracdo vertical e das pesadas estruturas
hierarquicas foi abandonada, conduzindo a especializacdo das empresas no seu core business o que
levou as empresas a estabelecerem redes dindmicas ou “teias de interesse”, com fornecedores que
assegurassem parte da produgdo (componentes e sistemas) ou servicos secundarios. A formagao de
redes entre PME’s leva as cadeias de abastecimento a constituirem-se como redes flexiveis,

geralmente organizadas virtualmente.

4.1.Evolugao dos Conceitos: da Cadeia de Abastecimento a Gestdo da

Cadeia de Abastecimento

O termo “cadeia de abastecimento” assenta numa visdo intraempresa, ancorada na rivalidade de
mercado e na inexisténcia de cooperacdo, e pressupde que empresas independentes e auténomas
dependam umas das outras na execugao das suas atividades, embora cada uma ocupe um lugar na

cadeia mais a montante ou mais a jusante, de acordo com o seu contributo para o processo.
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Para Skjoett-Larsen et al. (2003, p.531), o formato tradicional de cadeia de abastecimento baseava-se
nas trocas comerciais assentes em relacGes “vulneraveis” do tipo “ganha-perde” e praticas
competitivas assentes no preco, caracterizadas pela partilha limitada de informacéo, pela existéncia de
um baixo grau de confianga mutuo, pela posicdo de rivalidade, e pela medicdo de forgas entre
parceiros; as empresas competem pelo prego; as praticas colaborativas sdao quase inexistentes; os
fluxos de matérias-primas, produtos, financeiros ou de informacgdo, apresentam direcdo e sentido

Unicos visando apenas a colocagao dos seus produtos no mercado.

A transicdo de um foco interno para um foco externo, isto é, da visdo de cadeia para a de rede nao foi
direta, e resultou de uma evolugdo do conceito de Cadeia de Abastecimento.

Alguns autores tém procurado estabelecer fundamentos tedricos para as diferentes areas relacionadas
com a cadeia de abastecimento (Lavassani, et al., 2009), recorrendo a diversas teorias organizacionais
(Teoria dos Sistemas; Gestdo da Qualidade Total (GQT); Visdo Baseada em Recursos (RBV); Teoria das
Restricdes (TOC), Teoria dos Custos de Transacdo (TCT) e Producdo Agil. De acordo com Mentzer et al.,
(2001), a cadeia de abastecimento é um conjunto de organizacGes independentes (a montante e a
jusante), diretamente ligadas entre si por um ou mais fluxos de materiais de producdo (matérias-
primas, componentes) produtos, servicos, financas e informacgGes, adquiridos a fornecedores ou
subcontratados no exterior, em conformidade com o plano de producdo e os niveis de inventario pré-

estabelecidos.

Cox et al. (2001) define-a como “uma rede ampliada de relacionamento diddicos de permuta que

IH

devem existir para a criacdo de qualquer produto ou servico fornecido a um cliente final”, isto porque
numa CA o produto resulta da aquisicdo de matérias-primas seguida de diversos processos de permuta
entre compradores e vendedores, que asseguram a transformacado. Cada permuta destina-se a agregar
valor ao produto ou servico.

Uma definicdo semelhante é dada por Christopher (2011), que refere a CA como uma rede de
organizacdes que estdo envolvidas, através de ligacdes a montante e a jusante, nos diferentes
processos e atividades que produzem valor na forma de produtos e servicos nas maos do consumidor
final. Cada uma das organizacdes que integra a CA, agrega valor ao produto ou servico com o objetivo
de o entregar ao consumidor final.

O desenvolvimento do conceito de cadeia de abastecimento deu-se entre os anos de 1970 e de 1980,
quando se constatou que os industriais japoneses do setor automével, para além dos simples

relacionamentos contratuais com os fornecedores diretos (ou de 12 linha), administravam o

fornecimento de inputs (Nishiguchi citado por Cox et al., 2001).
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De acordo com Pereira et al. (2004), o conceito de cadeias produtivas, tem sido amplamente difundido
como sendo um conjunto de atividades que interferem nas diversas etapas do processo, de forma a
transformar matérias-primas em produtos finais. Motta (2001) apud Ladeira (2005), corrobora
defendendo que o processo tem inicio com a disponibilizacdo das matérias-primas que irdo formar o
produto requerido pelo cliente final, e terminam com a entrega do produto ou com a prestagao do
servico (incluindo aqui o servigo pés-venda). O mesmo autor refere que de uma cadeia produtiva pode

fazer parte vdrias redes de empresas.

Almeida (2006), define “cadeia de organizagdes” como, um conjunto de organiza¢Ges encadeadas que
trocam ativos entre si, sejam eles tangiveis ou intangiveis, relacionam-se e interagem a fim de atingir
0s seus objetivos de conquista de mercado, lucro e crescimento; este fluxo de bens tangiveis ou
intangiveis processa-se numa linha uni, bi ou multidirecional.

Lambert (2008) refere que a cadeia de abastecimento é cada vez menos vista como uma cadeia de

empresas, mas antes como uma rede de negdcios e de relacionamentos entre empresas.

Para Lu (2011), a cadeia de abastecimento é constituida por um grupo de organiza¢des independentes
que, separadamente ou em conjunto, agregam valor a produtos e/ou servigos que entregam ao
consumidor final.

Simatupang et al. (2002) afirmam que usualmente os membros da cadeia trabalham como empresas
individuais, no entanto, trabalham conjuntamente e de forma colaborativa para planear e executar
operagdes de abastecimento com maior sucesso do que se atuassem isoladamente, uma vez que a

colaboragao contribui para beneficios mutuos.

Drucker (1997, citado por Chiu, 2010) preconiza uma mudanga de paradigma, considerando que a
competicdo entre empresas deu lugar a competicdo entre ‘redes de cadeias de abastecimento’. Hewitt
(2000, citado por Chiu, 2010) refere que as cadeias de abastecimento podem ser mutdveis ao longo do

ciclo de vida do produto, e esta adaptacdo as necessidades do mercado, conduz ao conceito de rede.

As definicGes apresentadas ndo diferem muito umas das outras e tém alguns pontos em comum.
Todas referem as atividades que devem ser asseguradas pela rede de abastecimento: aquisicao de
matérias-primas, producgao, distribuicdo e venda de um determinado produto ou servi¢o, com valor

acrescentado, sem esquecer os fluxos de informacdo que definem a dindmica das CA.
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Foi a partir da década de 80, que as empresas comecaram a estabelecer relagdes mais duradouras e a
apresentar uma abordagem mais coordenada na gestdo das suas atividades numa perspetiva de
continuidade, planeamento, coordenacao, controlo, compromisso e colaboracdo, o que deu origem ao
conceito de Gestdao da Cadeia de Abastecimento, acreditando-se que cada membro da cadeia pode,

indireta ou diretamente, afetar o desempenho dos outros membros.

O aumento do nivel de exigéncia dos clientes, e o esfor¢co continuado para os atender, direcionou as
empresas para uma estratégia orientada para o mercado, para a qual o just-in-time, assim como outras
iniciativas de melhoria da qualidade, contribuiram simultaneamente para o aumento da flexibilidade,
diminui¢do dos custos e alteragdes ao nivel do relacionamento entre as empresas.

A partir de meados da década de 90, uma abordagem mais proactiva das empresas, levou a
constituicdo de parcerias estratégicas, cujo principal objetivo foi desencadear processos de negdcio
mais ageis, suportados pela troca de informacGes, para as quais contribuiu a evolugdo dos sistemas de
informacdo. A partir de 2000, inicia-se a era das “redes de abastecimento” - Supply Network (Harland,
2003 e Isaksson, 2014), onde se assume uma visdo global que suporta a evolugdo do conceito de
cadeia para rede. Carvalho e Dias (2004) consideram que o modelo de cadeia de abastecimento

unidirecional ja ndo é suficiente para acrescentar valor e responder as necessidades dos clientes.

Surge um novo paradigma assente em redes logisticas ou redes de valor. Também Naslund e
Williamson (2010, p.13) e Quaresma Dias (2013) defendem um afastamento da analogia de cadeia
para a de rede, ja que no ambito da Gestdo da Cadeia de Abastecimento as relagdes colaborativas
comecam a formar-se com parceiros comerciais diretos, estendendo-se a outros membros da cadeia

incluindo concorrentes.

Em suma:

O conceito de “rede” de abastecimento foi introduzido por Harland (1996) de forma a refletir as
estratégias cooperativas entretanto adotadas por um conjunto de empresas, especialmente na industria
automovel. Christopher (1992), defende que fara sentido substituir o termo “cadeia” pelo termo “rede”
(network), quando existem multiplos fornecedores de fornecedores e clientes de clientes que constituem
um conjunto de cadeias que funcionam em rede.

A rede de abastecimento é uma “teia” de elos que procuram satisfazer as necessidades do cliente (cada
elo contribui com o que tem de melhor, para a produgdao de uma parte do produto final e agrega tanto
valor como custos), sendo o beneficio mais facilmente alcangado numa vertente win-win-win, na qual
todas as partes ganham: fornecedores, empresa, e clientes.

Machline (2011) explica essa evolugdo na Figura 8.
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Figura 8 — Evolugdo da forma de relacionamento Fornecedores-Empresa-Clientes.
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Fonte: Adaptado de Machline, C. (2011).

Até aos anos 50, a cadeia de abastecimento era vista como um conjunto de empresas auténomas que
realizavam as suas fung¢des (compras, producdo ou distribuicdo), autonomamente. As empresas
trabalhavam de forma isolada em todo o processo, e o relacionamento restringia-se ao fornecimento

de matérias-primas e componentes.

Entre 1950 e 1970, surge a visdo sistémica da cadeia, que, ao considerar a cadeia como um sistema,
para além dos inputs dos fornecedores, considera a existéncia de feedback aos fornecedores. Esta fase

III

designa-se por “era da logistica empresaria

De 1970 a 2000, a escola da logistica introduziu as ligagdes entre as fungdes, asseguradas pela logistica
e transporte, responsavel pela transferéncia das matérias-primas, componentes ou produtos, entre as
diferentes fungbes ou entre os diversos parceiros e é caracterizada pela visdo integrada da cadeia. O
relacionamento entre parceiros evoluiu de uma hierarquia integrada verticalmente (que vigorou
sensivelmente entre 1970 e o ano 2000), para uma rede de organizacdes flexiveis, que deve ser gerida,
ndo como sendo composta por unidades separadas, mas como sendo um sistema de atividades e

processos interdependentes ligados por elos.

Esta evolucdo teve por base o desenvolvimento das TIC (era da informacdo), e dos softwares (ERP’s),
desenvolvidos para possibilitar a gestdo integrada e global da rede de abastecimento. O acesso a
informacao partilhada e atualizada ao segundo, permitiu desencadear processos de negdcio mais ageis
assim como a passagem de um foco interno na empresa individual, para um foco externos na rede

(Renna, 2014).
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O relacionamento entre parceiros de negdécio evoluiu de uma relagdo de “um para um”, para relagées “de
varios para varios” o que conduziu ao surgimento de diversas definigdes de cadeia de abastecimento que
questionavam a visao linear (em cadeia), defendendo uma visdo radial (em rede).

Com base na visdo radial de Machline (2011), (Figura 8) assim como nas definicdes de Christopher (1992,
2005), Harland et al. (2003), Lambert (2008), Naslund e Williamson (2010), Quaresma Dias (2013) e
Hearnshaw e Wilson (2013); sera sempre usada neste trabalho, a designa¢do de rede de abastecimento,
para evitar uma dupla referenciagdo: cadeia e rede, uma vez que é essa a perspetiva defendida neste
trabalho. Apenas sera usada a referéncia a cadeia, quando estiver a ser referida a perspetiva de algum

autor.

Antes de avancar neste tema, serd apresentado o enquadramento que visa perceber a evolu¢do do

conceito de Logistica até ao conceito de Rede de Abastecimento proposto neste trabalho.

O CONCEITO DE LOGISTICA

O conceito de Logistica teve a sua origem no contexto militar. Toda a logistica de guerra, incluia as
decisdes sobre a disposicdo do exército, a escolha do armamento, do campo de batalha, assim como
os abastecimentos de monig¢des, dgua e comida, instalacdo de tendas de campanha, evacuagdo de
feridos e transporte de tropas e materiais, entre outros (Carvalho, et al., 2010b). Também Quaresma
Dias (2001, p.8) refere que a eficacia dos abastecimentos e da logistica foi determinante para o éxito
das batalhas. Estes conceitos foram posteriormente transpostos para a realidade empresarial.

Foi a partir dos anos 60 que surgiu o conceito de logistica integrada, aplicada as empresas,
constituindo-se como “arma estratégica” e diferenciadora das organiza¢des. Moura (2006) refere a
logistica como o fator chave para o sucesso empresarial no atual contexto competitivo. Também

Robinson e Malhotra (2005) e Ballou (2006) afirmam que:

Abastecer na altura certa, no local certo e ao custo certo sdo questdes criticas para a obtencgdo de
vantagens competitivas. (Robinson e Malhotra, 2005)

A Logistica visa disponibilizar o produto certo, na quantidade correta, na hora exata e no local
desejado, ao menor custo possivel. (Ballou, 2006)

A afirmacdo de Ballou (2006) parece um pouco surrealista; dificilmente se conseguira atingir esta
situagdo idilica: disponibilizar o produto certo, na quantidade, hora e local exatos sem se sacrificar a
variavel custo, pois tudo tem um preco. Nesta perspetiva, Carvalho et al. (2010b) apresentam as
dimensdes centrais da logistica em trés vetores: tempo, custo e qualidade do servigo - o trinémio da

logistica (Figura 9).
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Figura 9 — Trindmio da Logistica
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Fonte: Carvalho et al. (2010b, p.29).

Estas trés variaveis devem ser conjugadas de modo a definir a estratégia que melhor se adapte a rede
de abastecimento e aos seus objetivos em termos de agilidade (Agility), rapidez de resposta
(Responsiveness) e “leveza” (Leanness - associado ao conceito lean assente na qualidade e reducgdo de
desperdicio e custos). O objetivo serd chegar a um trade-off, capaz de rentabilizar a decisdo e
encontrar a conjugac¢do que permita alcancar o melhor equilibrio e que beneficiem o trindmio como
um todo, embora os autores refiram a eventual necessidade de prejudicar alguma dimensao

individualmente (Stratton e Warburton, 2006; Carvalho et al., 2010b e Quaresma Dias, 2013).
E este o grande desafio da logistica: a conjugagdo ‘perfeita’ entre custo, qualidade e tempo.

Assim, na tentativa de melhor equilibrarem as suas decisGes relativamente as trés dimensdes, a gestdo
da rede de abastecimento, assume uma fungdo estratégica ao reorganizar os seus processos com o
objetivo de encontrar um equilibrio que permita reduzir custos e tempo de resposta e

simultaneamente melhorar a qualidade de servico (Stratton e Warburton, 2006).

Para além da reorganizacdo dos processos, existe também a necessidade de os integrar. No passado os
processos ndo se encontravam integrados, no entanto, nos ultimos anos deu-se uma evolugdo no
sentido da integracdo dos mesmos. Inicialmente a nivel interno, com a integracdo das funcdes de
producdo, distribuicdo e planeamento, de modo a permitir prestar um melhor servico ao cliente e
satisfazer as suas novas exigéncias do mercado, que solicitam processos cada vez mais complexos.
Contudo, se cada organizagdo continuasse a olhar apenas para as suas operagdes internas, poderia
interromper o fluxo de materiais da rede, pelo que, Dornier et al. (1998) referem a necessidade de
apostar na integracdo com os restantes parceiros da rede, através do recurso a sistemas de
informagdo e comunicac¢do, que permitem a troca de dados e de informacgdes (Chopra e Meindl, 2012).

Evolui-se assim para a integracao externa (proposta por Christopher, 2011).
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Em conjunto, os parceiros determinam as melhores oportunidades de reducdo dos custos e de criacao
de valor, o que permite ultrapassar riscos (Claypool et al., 2014) e melhorar o desempenho geral a
rede. Esta evolugdo, encontra-se sintetizada no Quadro 14, onde Waters (2009) distingue os trés niveis

de integracao.

Quadro 14 — Niveis de Integracdo da fung¢do Logistica.

NIVEL | CARACTERIZACAO DESCRICAO
1¢ . . A logistica surge como atividade separada dentro de uma organizagdo; ela assegura a

3 LOGISTICA NAO INTEGRADA L )
Nivel distribuigdo fisica do produto final.

e INTEGRACAO As diferentes atividades sdo reunidas numa Unica fun¢do dentro da empresa. Os
Nivel INTERNA ) processos internos sdo geridos de forma unificada, com o objetivo de otimizagdo.

= LOGISTICA

32 INTEGRAGCAO INTEGRADA As organizacGes olham além das suas operagdes e integram uma ou mais rede de
Nivel EXTERNA abastecimento, como objetivo de otimizar toda a rede.

Fonte: Adaptado do Waters (2009).

A integracgdo externa precipitou a evolugdo para o conceito de gestdo da cadeia de abastecimento (ou
Supply Chain Management - SCM), bem mais abrangente, e que funciona como funcdo integradora de
todas as fungdes listadas a esquerda e que numa primeira fase de integragdo (na década de 80) tinham
dado origem as fung¢des de Gestdo de Materiais e Compras e a Distribuicdo Fisica, que, na década de

90, foram integradas e deram origem a funcdo logistica.

O conceito de logistica, estava associado ao fluxo de materiais (e.g. planeamento da procura, compras,
gestdo de pedidos, planeamento da produgdo, armazenagem e ao transporte e armazenagem -
distribuicdo fisica (e.g. inventario do produtos acabados, planeamento/design da rede de distribuicdo,
processamento de encomendas, transporte - inbound e outbound, gestdo de frota). As fungbes de
armazenagem, manuseamento de materiais (handling) e embalagem (packaging), encontravam-se na

fronteira entre a gestdo de materiais e a distribuicao fisica.

A Gestdo da cadeia de abastecimento estabelece a ponte entre a gestdo logistica e a produgdo, as TIC,
o marketing, as vendas, as financas e o planeamento estratégico, de forma eficiente e eficaz, desde o

ponto de origem e até ao ponto de consumo para satisfazer as necessidades dos clientes (Figura 10).
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Figura 10 - Abrangéncia do conceito de Gestdo da Cadeia de Abastecimento (SCM).
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Fonte: Adaptado de Yuva apud Ballou (2006) e Menezes (1999) apud Quaresma Dias (2001).

Para além dos fluxos fisicos de materiais e financeiros, hd que considerar o fluxo de informagdes entre
os parceiros, sem o qual, uma cadeia de abastecimento ndo pode ser eficaz e eficiente. Se ndo existir a
partilha de dados entre as partes, as vantagens que se esperavam obter com a cooperagao podem nao

ocorrer.

A SCM passa a assumir uma importancia cada vez maior na competitividade das redes de
abastecimento, ao permitir compatibilizar recursos, competéncias e capacidades, com as

oportunidades identificadas na envolvente externa, minimizando custos de operacao.

Segundo Almeida (2006, p.17), “a gestdo dessas cadeias torna-se essencial e pode propiciar ganhos de escala e
aumento da capacidade em atender diferentes mercados e segmentos, tornando-as como um todo mais agil e
flexivel, promovendo a redugdo dos stocks e o aumento dos fatores de produgdo em todas as ‘organizagdes-
chave’ das cadeias de organizagdes que delas participem. Existem muitas oportunidades de ampliagdo da
qualidade e de redugdo de custos numa cadeia de organizagbes o que pode aumentar substancialmente sua
receita ou diminuir seus custos pela gestdo eficaz”.
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Em 2000, o Council of Logistics Management (CLM®, 2000) define logistica como, “parte do processo

da Gestdo da Cadeia de Abastecimento (SCM), que trata do planeamento, implementagdo e controlo

eficiente e eficaz do fluxo e armazenagem de bens, servigos e informagdes relacionadas, do ponto de

origem até ao ponto final de consumo, de maneira a satisfazer plenamente as necessidades dos

clientes”.

Pode-se estabelecer um paralelismo entre a evolucdo do conceito de logistica e a evolugdo das

estratégias organizacionais de abastecimento (Quadro 15).

Quadro 15 — Evolugdo das Estratégias Organizacionais de Abastecimento.

EMPRESA BUROCRATICA
(Década de 50-60)

EMPRESA
MERCADOLOGICA (Década
de 60-70)

EMPRESA COMPROMETIDA COM A
MELHORIA DOS PROCESSOS (Década
70-80)

EMPRESA EMPREENDIMENTO
(A partir de 80)

Abordagem Sistémica (as empresas sdo
vistas como um sistema aberto);
Ultrapassa barreiras geograficas

® 9% de compra limitada;

S ® “Era da Eficiéncia” " ” ® “Era da Qualidade” .
o e “Era do Produto . . (presenga mundial);
G} e Grandes volumes de X e Estratégia de Qualidade Total; X
<D( producio e lideranga pela « Satisfacio dos clientes; Resulta de uma mistura da abordagem
o R Diversificagdo; . ’ japonesa (orientada para as operagdes
o e Lideranga pelos custos; X o e Gestdo por Processos; o s h .
O e ® Maior flexibilidade; L. R e satisfacdo do cliente) com a ocidental
< ® Pouca flexibilidade ® Tipica empresa japonesa; (orientada para o mercado);
;
Satisfagdo do cliente para obter lucros
sélidos a M/L prazo;
) e Fornecimento de MP e o % elevada de compra: Decisdo entre fazer ou comprar;
A= materiais ndo criticos; . '\;’0 elevado de pra; e Descentralizar a produgdo de Redes logisticas integradas;
%ﬁ g e Obtencdo do melhor fornecedoras partes/itens ou componentes; Sincronizagdo (JIT ou JIS);
= prego de compra alternativos: e Redugdo da base de fornecedores; Estratégias conjuntas;
E Z (através do poder e Incentivar ayconcorréncia ® Comarkership operacional. Poucos fornecedores estratégicos de
Q @ negocial) confianga (redugdo de custos e de

problemas) -> Single Sourcing

e Relacionamento baseado
na forga contratual;

e “Concorréncia” a cada
pedido (explorar o
fornecedor ao méaximo -
prego mais baixo a cada
pedido);

* Ndo aceitagdo de
vinculos (contratos)

e Aquisi¢do de lotes
individuais;

RELACIONAMENTO COM
OS FORNECEDORES

N&o aceitagdo de
vinculos (nenhuma
garantia ao fornecedor
para o futuro);
Relacionamento de curta
duragdo;

Avaliagdo de
desempenho dos
fornecedores;
Aquisi¢do de lotes
individuais;

Relagdo de médio e longo prazo;
Gerir e fazer crescer os
fornecedores

Integragdo operacional dos
fornecedores no sistema
operacional da empresa;
Responsabilidade global dos
fornecedores;

Integrar os fornecedores no
sistema empresarial;

Aliangas e parcerias no negdcio -
relagdo de longo prazo (cultura
japonesa);

Maior envolvimento dos fornecedores
no projeto e no desenvolvimento do
produto e das estratégias

Maior confianga no relacionamento;
Integrar os fornecedores no sistema
empresarial;

Rede de informagdo comum.

Pedidos em aberto -fornecimento JIT;

e Adequagdo as
especificagGes;

® Especificagdes
unilaterais;

e “Aceitagdes”/

Penalizagdes

QUALIDADE (Enfase)

Especificagdes do
produto;

Adequagdo ao uso;
Inspegdo; Técnicas de
controlo por
amostragem estatistica,
visando Nivel de
Qualidade Aceitavel;

Qualidade Total;

Enfase na aptiddo dos processos
dos fornecedores;

Otimizar custos da qualidade e
globais;

Avaliagdo do nivel de satisfagdo
dos clientes;

Identificagdo de ndo
conformidades dos processos
(agBes de melhoria nos processos);

Programas comuns de melhoria;
Envolvimento dos fornecedores na
avaliagdo do feedback do mercado;
Co-Design;

QFD (Desdobramento da fungdo
qualidade)

Fonte: Adaptado de Jesus (2003).

8
O Council of Logistics Management (CLM) assumiu esta designagdo até ao ano 2000, apds o que mudou para CSCMP — Council of Supply
Chain Management Professional.
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A fase da “Empresa Burocratica”, caracterizava-se pela estratégia assente nas operagdes e no
conhecimento tecnolégico do produto, fator estratégico que deveria ser protegido do mercado e dos
concorrentes, limitando os fornecimentos externos apenas aos trabalhos mais simples que nao
exigissem tecnologia e know-how. A partilha de informac¢des com os fornecedores era muito restrita,
limitando-se a informacgdes sobre prazos de entrega e especificagdes do produto. A negociacdo de
precos baseava-se numa abordagem concorrencial e no poder negocial. Ndo existia uma relagao de
fornecimento uma vez que, a cada compra, era langado um pedido de cota¢des a todos os

fornecedores, ndo existindo contratos de fornecimento.

Na era designada por “Empresa Mercadolédgica”, o lema era diversificacdo e flexibilidade. Num
mercado altamente competitivo e saturado por demasiada oferta é crucial identificar as necessidades
dos consumidores, razao pela qual as forcas de marketing e de vendas, essenciais neste processo,
ganharam notoriedade. O numero de fornecedores era elevado e os relacionamentos de curta

duracao.

Entre 1970-80 assistiu-se a um compromisso com a melhoria dos processos, por influéncia da
abordagem da Gestdo da Qualidade Total. O foco na qualidade conduziu a alteragdo no
relacionamento com os fornecedores, que passou pela redugdo da base de fornecedores;
estabelecimento de relagdes mais estaveis e duradouras e a preocupag¢ao com o desenvolvimento e a

integracdo dos fornecedores.

A partir da década de 80 a tendéncia manteve-se, claramente influenciada pela cultura japonesa, cuja
base é a confianca para aliancas e parcerias. A partir de 1990 e apdés a “Era da Empresa
Empreendimento”, surge a era da Logistica Integrada na qual a fungdo logistica é vista como uma
competéncia que liga uma empresa aos seus fornecedores, distribuidores e clientes, desde a aquisicdo

da matéria-prima até a entrega do produto final.

A Gestao da Cadeia de Abastecimento

Como ja foi referido anteriormente, o conceito de Gestdo da Cadeia de Abastecimento ou Supply Chain
Management (SCM), resultou da evolucdo dos conceitos de cadeia de abastecimento e de logistica

(ver Figura 10).
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Ao definirem SCM, Lambert et al. (1998, 2001) e Mentzer et al. (2001) afirmam que as organizacdes
agem em conjunto para controlar, gerir e melhorar o fluxo de materiais, produtos, servicos e
informacdes, a montante e a jusante, desde o ponto de origem até o ponto de entrega ou consumo
final (Oliver e Weber, 1992 In Christopher, 1992), a fim de satisfazer as necessidades do cliente, ao
menor custo possivel para todos os membros. Houlihan (1988), por sua vez, descreve a gestdo de

materiais e dos fluxos através das fronteiras organizacionais.

O Council of Supply Chain Management Professionals (2010) considera que a gestdo da cadeia de
abastecimento abrange a gestdo da procura e do fornecimento dentro e entre empresas, o
planeamento e a gestdao de todas as atividades envolvidas no fornecimento e aquisicao, conversao e
gestdo logistica. Inclui ainda a coordenacdo e colaboracdo entre todos os parceiros, fornecedores,
prestadores de servicos e os clientes sdo os elos da cadeia de abastecimento. Em suma, a gestdo da
cadeia de abastecimento integra a oferta e a gestdao da procura dentro e entre empresas.

Segundo Tan (2001), a SCM pode ser observada a partir de duas perspetivas: a montante, resultante
da evolucdo das fun¢bes de compras e aprovisionamento, considerando os fornecedores como
parceiros, que contribuem para o desenvolvimento dos produtos, gestdo de materiais, diminuicdo de
custos, melhorias de processos, por exemplo; e a jusante, através da melhoria da gestao de stocks,
transporte, distribuicdo e entrega ao cliente final, resultante da evolugao da funcdo de gestdo de
transportes e logistica.

Também Carvalho e Encantado (2006, p.10) referem a logistica como “um sistema ou conjunto de
sistemas que formam uma rede, que integra varias atividades ou func¢des, sendo considerado um
processo cross-functional” (transfuncional) permitindo alinhar todas as areas (através da redugdo de
custos, ou minimiza¢do de tempos de ciclo, por exemplo), desde a origem até aos pontos de consumo
e vice-versa, neste caso, numa Otica de logistica inversa. Esta integracdo conduziu a cadeia de
abastecimento, que inicialmente parecia direcional e estavel (dai o termo cadeia), a uma rede
complexa de cooperagdo com os parceiros (e.g. fornecedores, intermediarios, prestadores de servigos
em outsourcing, clientes) em que varias empresas funcionam de igual modo, com elevadas

perturbacdes e variagdes a montante (no supply-side) e a jusante (no demand-side).

A gestdo da rede de abastecimento envolve planeamento, colaboragao, coordenagdo e controle das
relagdes entre empresas parceiras de negdcio, com o objetivo de atender as expectativas dos clientes
finais (desde o fornecedor ao cliente final), de aumentar o valor criado para o cliente, e de melhorar o

desempenho econdmico das empresas participantes.
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Quaresma Dias (2013, p.46) vai mais longe ao afirmar que “a Logistica é um arco completo, de valor,
gue vai do cliente ao cliente”.

Bowersox et al., (2009) definem gestdo da rede de abastecimento como uma estratégia de
colaboragdo cujo objetivo é ligar as operagBes de negdcios entre as organizagdes para conseguir uma
oportunidade de mercado compartilhada.

Lambert (2008) refere que a SCM consiste na integra¢do dos principais processos de negdcios em toda
a rede com o propésito de criar valor para os clientes e partes interessadas. A SCM integra a gestdo da

procura e da oferta dentro e entre empresas.

Ja Almeida (2006, p.20) define-a como: “o processo de planear, implementar e controlar um conjunto de
organizagOes encadeadas num processo produtivo com vetores orientados e um fluxo e armazenamento
eficiente e eficaz de matérias-primas, stock em processo, produtos acabados e informagdes, desde o ponto de
origem até o ponto de consumo, utilizando-se de movimentagdo e armazenagem, com o propoésito de satisfazer
as necessidades e desejos cliente final. Este processo envolve todas as organizagdes participantes dos processos
produtivos e seus fornecedores”.

O mesmo autor (p.22) refere ainda que “conhecer como se administram estrategicamente os fluxos
entre todas as ‘organiza¢Ges-chave’ envolvidas numa rede de abastecimento e as suas intera¢des sob
influéncia das varidveis incontrolaveis, pode auxiliar a gestdao estratégica a atingir os objetivos de
conquista de mercados, perpetuacdo, lucro e crescimento com aumento da eficiéncia nos processos
organizacionais”.

Por organiza¢des-chave, Almeida (2006) refere todas as organizagdes que tém um papel decisivo no
funcionamento da cadeia de organizacdes (sem as quais ndo pode funcionar) por deterem por
exemplo: know-how (monopdlio do conhecimento ou dominio tecnoldgico), capacidade de producdo

em escala, monopdlio do mercado ou capital para investimento.

Apds terem sido apresentadas definicdes de SCM feitas por diversos autores, facilmente se
compreendera a diferenga entre “gestdo logistica” e “supply chain management”, apesar de existir
alguma confusdo entre os termos, que sdo muitas vezes empregues como sinénimos.

A gestdo logistica aplica-se a uma empresa individual, que através do planeamento, execugdo e
controle dos processos de aquisicdo de materiais e componentes e sua distribuicdo pretende atingir a
melhor eficiéncia possivel. O conceito de SCM é bastante mais amplo (como pode ser observado na
Figura 10) traduz a gestdo do relacionamento das partes que compdem a rede (e.g. fornecedores,
operadores logisticos, clientes), através da harmonizacdo dos processos, com o objetivo de promover a
integracdo. Ndo se restringe a area logistica, abrange outras, tais como: o planeamento estratégico,

sistemas de informacdo, marketing e financas.
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Existem diversas abordagens no que concerne as redes de abastecimento. Uma rede de abastecimento
pode ser considerada como sendo formada pela empresa-foco e seus fornecedores e clientes, podendo
ser estendida quer a montante (incluindo fornecedores dos fornecedores), quer a jusante
(considerando os clientes dos clientes). Neste caso, pode ser considerada como uma extensao a visao
intra-organizacional baseada em processos. Numa outra perspetiva, a rede de abastecimento pode ser
considerada como um sistema composto por multiplas empresas, que se relacionam entre si,
constituindo uma unidade virtual de negdcios (Tan, 2001).

A gestdo de uma rede de abastecimento abrange uma enorme diversidade de temas relacionados, tais
como: modelos de gestdo, sistema de informacdo, integracdo, metodologias partilhadas, cultura

organizacional, sistema organizacional, teoria dos recursos, avaliacdo de desempenho, entre outros.

A SCM é uma abordagem de gestdo e coordenacdo das relagGes entre empresas parceiras, e tem como
objetivo a resposta atempada as expectativas dos clientes, visando aumentar o valor criado para o

cliente, assim como a melhoria do desempenho econémico das empresas.

A importancia da SCM é maior a medida que as empresas procuram vantagens competitivas (Ladeira,
2005) que permitem melhorar o desempenho das organiza¢des, medido pela eficiéncia e eficacia
interna. As empresas tém vindo a reorganizar os seus processos com o objetivo de combater os
desperdicios, diminuindo recursos afetos a producdo (custos), sem perda de qualidade e procurando
novas alternativas de gestdo, sendo a gestdo da rede de abastecimento considerada como uma

possivel solugdo (Mattos e Laurindo, 2012).

Cao e Zhang (2011) corroboram considerando a gestdo da cadeia de abastecimento como um fator
optimizador do desempenho e conducente a uma gestdao mais eficiente e eficaz, através de praticas de
gestdo coordenada entre empresas que integram uma cadeia de abastecimento, que lhes permite

responder as exigéncias do mercado.

De acordo com Dornier et al. (1998), Meixell e Gargeya (2005), Kuei, et al. (2011) e Baldwin (2013), nas
ultimas décadas do século XX, tem-se assistido a expansdo das redes de abastecimento globais (com
abrangéncia internacional), especialmente em sectores como a industria automaével, computadores e
vestuario. Este crescimento, resultante da globalizacdo, trouxe desafios adicionais ao nivel da gestdo
das operac¢les que caracterizam a rede de abastecimento global, desafios estes que ndao devem ser

negligenciados, e que se encontram resumidos no Quadro 16.
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Quadro 16 — Desafios para a Gestdo da Rede de Abastecimento.

PRINCIPAIS DESAFIOS PARA A GESTAO DA REDE DE ABASTECIMENTO

VARIAVEIS AUTORES

Antecipag¢do das necessidades Cohen e Roussel (2004) e Martin (2007)

Rapidez na resposta as rapidas mudangas no mercado Vinodh et al. (2013)

Minimizagdo de riscos e incertezas/ Gestdo do Risco Das e Teng (2001) , Cohen e Roussel (2004), Martin (2007) e Claypool et al. (2014)

Identificagdo das competéncias dos parceiros Lambert et al. (1998), McHugh et al., (2003) e McLaren et al. (2004)

Tomada de decisdo célere Cohen e Roussel (2004) e Martin (2007)

Gestdo de conflitos e interesses Beckett (2005), Lewicki e Hiam (2006)
Speakman et al. (1998), Lambert et al. (1998), McHugh et al., (2003), McLaren et

Compromisso e confianga al., (2004); Cohen e Roussel (2004), Parsons (2002) in Cunha e Zwicker (2009:148);
Vale et al. (2006), Martin (2007), Carvalho (2011), Carneiro et al. (2013)

Definigdo de objetivos comuns e planeamento Parsons (2002) in Cunha e Zwicker (2009:148)

Lambert et al. (1998), McHugh et al. (2003), McLaren et al. (2004) e Simatupang e
Sridharan (2005, 2008)

Gestdo de Informagdo e harmonizagdo dos sistemas de informagdo |Lambert et al. (1998), McHugh et al. (2003), McLaren et al. (2004) e Renna (2014)
Resisténcia a mudanga Starr, Newfrock e Delurey (2003), Pessoa e Martins (2004)

Dificuldade de criar uma visdo que extrapole os limites da empresa |Pessoa e Martins (2004), Hines (2004)

Barratt (2004b), Alves Filho et al. (2004), In Cerra et al. (2008); Chopra e Meindl

Comunicagdo aberta e partilha de informagao

Alinhamento das estratégias entre parceiros que integram a rede

(2012)
Monitorizagdo constante Lambert et al. (1998), McHugh et al. (2003) e McLaren et al. (2004)
Flexibilidade para vérios acordos simultdneos Lambert et al. (1998), McHugh et al. (2003) e McLaren et al. (2004)
Lideranga Cohen e Roussel (2004) e Martin (2007)
Coordenagdo Lambert e Cooper (2000)
Integragdo da rede Simatupang et al. (2002)

Aumento da variabilidade da procura ao longo da cadeia (efeito

bullwhip ou "efeito chicote"); Pessoa e Martins (2004)

Falta de sistemas de medigdo de desempenho adequados Pessoa e Martins (2004)
Gestdo da complexidade da rede Lambert et al. (1998), McHugh et al. (2003) e McLaren et al. (2004)
Capital social Vale et al. (2006)

Fonte: Elaboragdo prépria.

Parsons (2002) in Cunha e Zwicker (2009, p.148), refere o compromisso, a confianca e a definicdo de

objetivos comuns como ingredientes criticos para determinar o sucesso de um relacionamento.

Lambert et al. (1998), McHugh et al., (2003), McLaren et al., (2004) e Simatupang e Sridharan (2005,
2008), por sua vez, salientam a necessidade de uma boa comunicacdo entre compradores e
fornecedores assente em feedbacks periddicos entre as partes, comunicacdo eficaz e partilha de
informacgdes. A falta de boa vontade para partilhar informacgdes; a complexidade de trabalhar com
diferentes organizacbes; a gestdo dos relacionamentos; resisténcia a mudanca; a cultura
organizacional; a dificuldade de criar uma visdao que extrapole os limites da empresa, abrangendo os
principais elos da cadeia tanto a montante (fornecedores) como a jusante (clientes); a falta de pessoas
capacitadas para atuarem nesse novo contexto; o alinhamento das estratégias das diferentes
empresas da cadeia de abastecimento; a integracdo e coordenacdo da cadeia; o aumento da

variabilidade da procura ao longo da cadeia (efeito bullwhip ou "efeito chicote"); e a falta de sistemas

de medicdo de desempenho adequados contituem obstaculos ao sucesso da rede de abastecimento.
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A coordenacgdo interorganizacional é um aspeto importante também referido por Lambert e Cooper
(2000). Complementarmente a coordenacdo, é importante a definicdo e distribuicdo de tarefas e

atividades do projeto entre os parceiros para que cada um saiba exatamente o que tem de fazer.

Para Barnes e Liao (2012, p.889) “sdo as competéncias e comportamentos de cada uma das empresas
que conferem a rede vantagem competitiva exclusiva”.

De acordo com Vale et al. (2006), o conceito de capital social resulta de um conjunto de valores
comuns compartilhados essenciais para a gera¢do de riqueza e a consolidagdo do desenvolvimento, o
capital fisico (recursos naturais e equipamentos produtivos), em conjunto com o capital humano
(habilidades e conhecimentos adquiridos) e possui carater multidimensional e elevada aplicabilidade
em estudos organizacionais intra ou interempresa.

No Quadro 17 é apresentada a diferenca entre a cadeia de abastecimento tradicional e a rede de

abastecimento atual.

Quadro 17 - Diferencas entre Cadeia de Abastecimento Tradicional e Rede de Abastecimento Atual.

REDE DE ABASTECIMENTO ATUAL ou
REDE DE VALOR
Produgdo Customizada (personalizada)

CADEIA DE ABASTECIMENTO TRADICIONAL

Produgdo Padronizada/Massificada

Alinhada com o cliente

Abordagem Push

Abordagem Pull

Linha de produtos Unicos ou pouco variados

Linha e produtos variada/diversificada

Independente e Sequencial

Colaborativa e Sistémica

Rigida, Estética e Pouco flexivel

Agil e Flexivel

Prazos de entrega longos (lead-times)

Prazos de entrega curtos (lead-times)

Fluxo de Informacdo Analdgica

Fluxo de Informacdo Digital e Sincronizada

Niveis de stock elevados Niveis de stock o mais baixos possivel (JIT)

Custos de inventdrio elevados Baixos custos de inventdrio

Fonte: Adaptado de Olivares (2003).

A cadeia tradicional, apresentava-se estruturada na relagdo burocratica e convencional fornecedor-
cliente, na qual o fluxo de materiais é lento, sequencial e rigido; os pedidos demoravam a ser
atendidos, originando desajustes entre a oferta e a procura; a producdo era padronizada; a linha de
produtos pouco variada e os niveis de stock elevados (para fazer face a falhas de abastecimento e a
falhas nas previsGes). A producdo ndo se encontrava sincronizada com a procura, ela era “empurrava”
para o mercado através dos canais de distribuicdo (abordagem push), provocando uma sobrecarga nos
armazéns dos produtores, distribuidores e retalhistas. Esta abordagem permitia minimizar os custos de

producdo (massificada e padronizada), contudo eles iriam surgir noutros pontos da cadeia.
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Numa perspetiva oposta, a rede de abastecimento atual é agil, rdpida e flexivel, capaz de dar uma
resposta pronta e eficaz ao mercado, a diversidade da oferta, a complexidade dos produtos e a
exigéncia dos clientes, personalizando cada output (customizac¢do); a preocupacdo com o alinhamento
entre as necessidades e expectativas dos clientes estd no centro das decisdes de producado - o foco é
no cliente, a informacdo sobre as suas preferéncias é obtida com base em pesquisas de mercado ou
dados sobre as vendas através dos quais se trabalha numa abordagem pull ou em tempo real e as
informagdes transmitidas digitalmente para os diversos parceiros da rede, através de um sistema
integrado, que gere o relacionamento cliente-fornecedor de forma interativa e rapida, e permite uma
resposta em tempo util, adicionando valor ao servigo.

Hines (2004, p.76) apresenta uma definicdo de SCM mais centrada no cliente enunciando que: "a
estratégia da cadeia de abastecimento requer uma visdo sistémica total das ligacdes na cadeia que
trabalham juntas de forma eficiente para criar satisfacido do cliente, e eliminar os custos
desnecessarios e focar a atencdo na adicdo de valor”. Além disso identifica a coordenacgdo e a

colaboragdo com parceiros como cruciais para o bom desempenho e para o aumento da eficiéncia.

O objetivo da gestdo da rede de abastecimento é a otimizagdo e a obtengdo do maximo valor financeiro e
vantagem competitiva das suas operagdes. Neste sentido propde-se a definicdo de uma orientagao
estratégica comum; a estruturagdo/configuracio da melhor forma de operar toda a rede, e a
maximizacdo da criagdo de valor através da concecdo de uma estrutura eficiente.

Segundo Ferreira e Ramos®, a SCM possibilita uma visdo horizontal, transversal e processual nas
organizagdes, centrada num paradigma baseado em processos, contrariamente a gestdo funcional e
intra-organizacional, e engloba todo o processo, que permite transformar matéria-prima adquirida
junto dos fornecedores, em produtos acabados, entregues ao cliente. Os oradores referiram ainda que
uma empresa pode pertencer a diferentes redes de abastecimento e em cada rede ter um papel
diferente (a mesma empresa pode ser o fornecedor de primeira linha numa rede, detendo por isso
poder negocial para estabelecer o preco dos seus produtos, enquanto relativamente a outros clientes
pode ser um fornecedor de segunda linha, ficando neste caso sujeito ao poder negocial do seu cliente),
como ja foi referido anteriormente no modelo das cinco forcas de Porter (ver Figura 4).

A capacidade de gerar riqueza é mais importante do que a riqueza em si.

° Apresentacdo: “Process Framework for Supply Chain Management”, Luis Miguel Ferreira e Carlos Alberto Ramos, na Conferéncia: BPM
Lisbon 2012 (Business Process Management), Universidade Lus6fona, 19 e 20 de Junho de 2012.

79



Capitulo 4 — A Rede de Abastecimento

Esta afirmacdo reporta-nos para o conceito de cadeia de valor de Porter (1985, 1990), (Figura 11)

Figura 11 — Cadeia de Valor Interna.

~
Infra-estrutura administrativa Margem
Actividad =
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Desenvolvimento tecnoldgico
" Compras
-
‘Sﬁtrl]"';':if;:es Logisticade | o . | Logisticade | Marketing e Servigo
9 entrada RStHG Saida Vendas
"

(Fonte: Porter, 1985, 1990)

A cadeia de valor interna reflete todas as atividades desenvolvidas por uma empresa visando
assegurar a satisfacdo das necessidades dos clientes, desagregando a atividade empresarial em:
atividades primarias de relevancia estratégica (diretamente relacionadas com o desenvolvimento do
produto ou servico, a sua producdo, comercializagdo, distribuicdo e servico pds-venda); e as atividades
de apoio ou suporte (responsaveis pelo abastecimento em termos de matérias-primas ou
componentes, assim como o fornecimento de outros recursos necessarios ao normal funcionamento
das atividades primdrias), para se possa compreender o comportamento dos custos e as fontes

existentes e potenciais de diferenciacao.

Segundo Porter (1990), de forma a assegurar uma vantagem competitiva estas atividades devem ser
identificadas, e o seu desempenho deve ser mais eficiente do que o da concorréncia. Deve-se
identificar: o valor acrescentado das atividades primarias; as atividades de suporte e as ligacbes entre

as diversas etapas da cadeia de valor.

Para Ladeira (2005), a cadeia de valor de uma empresa mostra, “como” e “onde” se podem reduzir
custos em relagdo as suas concorrentes, e “como” e “onde” se pode elevar o desempenho do seu
produto, de forma a diferencia-lo do dos concorrentes. Por ultimo deve-se estudar a cadeia de valor

pretendendo identificar as possiveis fontes de vantagens competitivas face a concorréncia.

Na Figura 12, pode-se observar o conceito de cadeia de valor externa (Porter, 1985, 1990) ou sistema
de valores que resulta do conjunto de todas as cadeias de valor dos fornecedores - a montante, e dos
canais de distribuicdo e clientes - a jusante, com as quais concorrem pela maior parcela de valor

acrescentado total para o cliente final.
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Figura 12 — Cadeia de valor externa ou Sistema de Valores.

Fomecedor do Fornecedor EMPRESA >— Distribudor>— Vendedor
fornecedor

Cadeia de valor Cadela de valar Cadeia de valor Cadela de valor Cadeia de valor

Fornecedores Distribuidores e Vendedores

Sistema de valores

(Fonte: Porter, 1985, 1990)

De acordo com Pacagnan (2006), no processo de cooperagao, as empresas devem conseguir identificar
quais as atividades que devem ser compartilhadas com os demais parceiros, que irdo dar origem a
novos elos entre cadeias, ou seja, quais as atividades que podem ser subcontratadas (quase todas
exceto as operacgdes). Também Carvalho e Encantado (2006) sugerem que a SCM relega para segundo
plano as propriedades fisicas dos produtos, a natureza dos servigos e as caracteristicas das atividades
presentes na cadeia, focando-se no fluxo de valor e na construcao de valor conjunto, resultante do

processo colaborativo.

Novaes (1999), apud Ladeira (2005), afirma que a sequéncia de cadeias de valor, constituem o sistema
de valor que estende o conceito de integracdo para além da empresa, para todas as empresas que
compdem a rede, desde os fornecedores de matéria-prima, até ao consumidor final, producdo, centros
de distribuicdo, armazenistas e retalhistas. A integracdo entre todos os elementos da rede de
abastecimento é fundamental. Ndo adianta um produtor adotar as melhores praticas, se os seus
fornecedores nao as adotam, praticando precos demasiado elevados ou mantendo canais de

distribuicdo ineficientes no atendimento as expectativas dos clientes.

O principal desafio da gestdo da rede assenta na co-criacdo de valor, e na reparticdo dos beneficios de

forma adequada para incentivar a participacao efetiva de cada parceiro.

Este conceito traduz uma mudanga no modelo competitivo para um novo paradigma, que considera
que a competi¢do ocorre entre cadeias produtivas, ou seja, entre unidades de negdcios virtuais.
(Fleury, 2000 /n Ladeira, 2005).
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Lazzarini, Chaddad e Cook (2001) introduziram o conceito teérico de Netchain (Cadeia-Rede) que junta
os conceitos de gestdo da cadeia de abastecimento e de gestdo de redes. Apesar da cadeia de
abastecimento assentar numa interdependéncia vertical entre empresas e as redes numa
interdependéncia horizontal, o conceito de “netchain” incorpora os dois tipos de interdependéncia
(vertical e horizontal), enfatizando a criagdo de valor e os mecanismos de coordenac¢do de recursos
correspondentes a cada um.

A Netchain é constituida por um conjunto de empresas dentro do mesmo sector de atividade,
concorrentes, que estabelecem ligagGes horizontais, e por empresas em diferentes dareas
subcontratadas para assegurarem a producdo de componentes com as quais estabelecem liga¢cdes
verticais; resulta de um conjunto de empresas que formam uma rede na qual vendem produtos umas

as outras. O conceito pode ainda ser interpretado numa outra perspetiva: enquanto cadeia refletindo

o fluxo de produtos e dinheiro ou enquanto rede refletindo as rela¢gdes informais entre as pessoas.

Esta tendéncia obriga a transicdo de uma hierarquia integrada verticalmente, para uma estrutura
horizontal que caracteriza as redes dinamicas e flexiveis, que deve ser gerida, ndo como sendo
composta por unidades separadas, mas como sendo um sistema de atividades e processos
interdependentes ligados por elos.

Kopczak e Johnson (2003) consideram que a SCM continuard a influenciar as empresas pela procura de
acOes diferenciadas, processos de subcontratacdo e colaboracdo entre parceiros, com o objetivo de
reestruturar as redes de abastecimento e melhorar a sua coordenacao.

Atualmente fornecedores e clientes constituem redes de empresas assentes em modelos de Inovacao
Aberta ou Open Innovation 2.0, e Co-criacdo, onde partilham experiéncias e conhecimento com base
na confianga entre os parceiros, com o objetivo de resolver problemas, obter suporte técnico e

reducdo de gastos do projeto, e gozar do efeito de alavancagem ou efeito sinérgico.

Os resultados de estudos de Germain e lyer (2006) e Gimenez e Ventura (2005) evidenciam que a
confianga e o apoio da gestdo de topo antecedem a Gestdo da Rede de abastecimento, e salientam
que a confianga conduz a comportamentos ndo oportunistas que sdo recorrentes especialmente em
situagBes ndo previstas (em situacGes de necessaria resiliéncia).

Em todo este processo é essencial o apoio da gestdo de topo; a gestdo da rede de abastecimento
suportada apenas pelo departamento de logistica, compras ou supply chain, vé a probabilidade de ser

bem sucedida diminuir drasticamente, segundo os autores (idem).
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4.2. As Quatro Dimensdes da Gestao de Rede de Abastecimento
Os autores Alves Filho et al. (2004), In Cerra et al. (2008), apresentam os principais pressupostos

associados a gestdo da rede de abastecimento (Figura 13, a esquerda), num esquema onde identificam

trés dimensdes: Relagdes, Ganhos e alinhamento e Estrutura.

Figura 13 — As Quatro Dimensdes da Gestdo de Rede de Abastecimento - Nova abordagem proposta.
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Fonte: Adaptacgdo de Alves Filho et al. (2004), In: Cerra et al. (2008).

A dimensdo “relacdes”, contempla o relacionamento cooperativo entre os parceiros da rede,
estabelecido por contratos de longa duragdo alicercados na confianca, que na bibliografia é referida,
por diversos autores, como essencial para que exista uma verdadeira relacdo de cooperagao a longo
prazo [Speakman et al. (1998), Lambert et al. (1998), Parsons (2002) citado por Cunha e Zwicker (2009:
148) McHugh et al., (2003), McLaren et al., (2004); Cohen e Roussel (2004), Vale et al. (2006), Martin
(2007) e Carvalho (2011)].

A dimensdo: “ganhos e alinhamento”, que inclui os beneficios distribuidos. Relativamente ao
alinhamento estratégico, os autores consideram que as empresas podem fazer parte de diferentes
redes simultaneamente, relacionando-se com clientes em diversos sectores, que podem
inclusivamente ser concorrentes uns dos outros, pelo que o alinhamento estratégico nem sempre sera
facil de alcancar. Esta dimensdo foi renomeada neste estudo como: “Estratégia” da rede e os
“beneficios distribuidos” foram substituidos pelos objetivos comuns, partindo do principio de que os
beneficios distribuidos estdo subjacentes no desempenho e na eficiéncia cumulativa, ndo tendo sido

considerados com esta designacdao no novo modelo.
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Chopra e Meindl (2012) sugerem que, para uma empresa alcangar o alinhamento estratégico com os
seus parceiros na rede de abastecimento, deve considerar trés importantes etapas: entender o cliente;
entender a rede de abastecimento e alinhar-se estrategicamente com os seus parceiros. Considerou-se
entdo que as empresas devem preocupar-se em alinhar as suas estratégias, numa orientagdo
estratégica conjunta, estabelecendo objetivos comuns com o intuito das suas ag¢des individuais

contribuirem para os ganhos coletivos.

Por ultimo a dimensdo “Estrutura” reflete as relagGes que se estabelecem entre as empresas que
integram a rede, e emerge da necessidade de definir o papel de cada parceiro na rede, considerando
gue nem todos os fornecedores devem ser integrados; sera necessario escolher e hierarquizar os
mesmos, classificando-os em fornecedores-chave e fornecedores secundarios. E preferivel trabalhar
com uma base reduzida de fornecedores, com os quais se conseguira integrar processos e atividades,
contribuindo para o aumento da eficiéncia coletiva (da rede), resultante da acumulagao das eficiéncias
individuais. O fluxo de informacGes e de materiais devera ser bidirecional.

Alves Filho et al. citados em Cerra et al. (2008) consideram ainda na dimens3do estrutura a eficiéncia
cumulativa, contudo, neste estudo, sdo propostas algumas alteracdes apresentadas na Figura 13 (a
direita), decorrentes da revisdo bibliografica realizada. Nesta dimensdo, mantem-se a orientagao para
a diminuicdo da base de fornecedores e da necessidade de os hierarquizar, através da sua classificacdo
entre fornecedores-chave e fornecedores secunddrios. A integracdo de processos e atividade é

essencial assim como a manutencgao de um fluxo bidirecional de materiais e informacdes.

Apenas a “eficiéncia cumulativa” foi deslocada para a nova dimensao criada: “Desempenho”, que sera
ainda constituida pelos “indicadores-chave” definidos para monitorizar o desempenho da rede.

N3o se pode gerir sem medir, dai a necessidade de definir indicadores que permitam acompanhar a
evolugdao do desempenho da rede e o impacto das estratégias definidas. Este modelo, resultante das
adaptacOes descritas, ird servir de base ao modelo para a implementagdo da abordagem LARG

sugerido no capitulo 9.

4.3. Estruturagao da Rede de Abastecimento

A organizacgdo e estrutura¢do derivam da tendéncia natural do ser humano em organizar, estruturar ou
agrupar, diferentes elementos que se encontram proximos ou que sdo semelhantes, e com os quais

contacta diariamente.
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Em termos organizacionais, a estrutura define como as tarefas ou atividades sdao formalmente
distribuidas, agrupadas e coordenadas (Robbins, 1990; Mintzberg, 2010). Ndo existe nenhuma
estrutura organizacional universal capaz de funcionar bem em todas as organizacdes, ja que depende
de varidveis tais como: dimensdo, diversidade de produtos, cobertura geogréfica, condi¢cdes do
ambiente, do processo de tomada de decisdo, da cultura organizacional e da sua prépria estratégia e

diferem de organizac¢do para organizagao.

As teorias contingenciais referem o desenho organizacional como o processo de escolha e
implementacdo de uma configuragdo estrutural e sugerem que a estrutura organizacional deve ser
projetada para acomodar a estratégia da empresa (Chandler, 1992) e a incerteza ambiental (Lawrence
e Lorsch, 1967; Pan e Nagi, 2010). De acordo com Chandler (1992), a estratégia é um fator
determinante na definicdo da estrutura, pelo que diferentes estratégias conduzem a diferentes
estruturas organizacionais. O mesmo autor refere que os fatores ambientais e as capacidades
organizacionais influenciam a estratégia. As estratégias de crescimento, conduzem as empresas a
novas formas organizacionais mais complexas e tendem a seguir certos padrdes: expansao de volume,
dispersdo geografica, a integracdo vertical, e diversificacdo de produtos. Cada empresa deve adotar o
modelo de estrutura que melhor se adapta a implementacado da sua estratégia. Pinna et al. (2003), Wu
et al. (2005) e Yao e Song (2010) corroboram que cada estratégia de negdcios exige uma estrutura de
negdcios e uma nova estrutura de tecnologias de informacao.

Para fazer face a nova realidade e dindmica dos mercados, as redes de abastecimento sentiram a
necessidade de desenvolver sistemas organizacionais cada vez mais flexiveis e reconfiguraveis, de
duracdo limitada, embora a tendéncia seja para a manutencdo de relacionamento duradouros com os
parceiros, sustentados na confianga. O novo paradigma competitivo assente no conceito de redes de
cooperacdo conduz a necessidade de modificar a atual conce¢do dos modelos de negdcios, ou de
alterar as estruturas das organiza¢des ou das redes de abastecimento, de modo a acrescentar valor
aos produtos ou servicos que se comercializam, com o objetivo de implementar mudancas na forma
de configurar e gerir as suas atividades obtendo vantagens competitivas.

Um dos resultados obtidos é a exploragdo de novas formas de organizacdo, através da gestdo da rede
de abastecimento, que estabelece novos padrGes ao nivel da organizacdo das atividades produtivas, da

gestdo e inovagao de processos e no relacionamento com clientes e fornecedores (Ladeira, 2005).

Para Balestrin e Verschoore (2009), a configuracdo em rede promove a partilha de informacdes,
conhecimentos, habilidades e recursos essenciais para os processos de inova¢do, permitindo as

empresas minimizar as suas dificuldades individuais e tornar-se mais competitivas nos mercados.
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O Supply Chain Design é considerado fundamental na gestdo da rede de abastecimento, e ird definir
como a estrutura da rede é configurada, uma tarefa complexa que necessita ser alinhada com a
estratégia assim como com as necessidades dos clientes finais, e com as capacidades e recursos das

empresas que a constituem.

Segundo Hagelaar e Van Der Vorst (2002), citados por Assumpcado (2003), a definicdo da estrutura para
uma rede de abastecimento esta condicionada pela complexidade do relacionamento entre empresas,
relacionada com o nimero de fungGes executadas conjuntamente.

A semelhanca do processo de estruturacdo de uma empresa, o processo de estruturacido de uma rede
pressupOe diversas fases, entre elas: a definicdo de objetivos, a selecdo de parceiros, a definicao da

estrutura, a avaliacdo e os mecanismos de coordenacdo e controle (Assumpcdo, 2003).

Neste sentido, Lambert e Cooper (2000) identificam trés aspetos estruturais que devem ser definidos

aquando da configuragao da rede de abastecimento:

. 0S MEMBROS (PARCEIROS)
. A ESTRUTURA DIMENSIONAL DA REDE
. O NIVEL DE LIGAGOES EXISTENTE ENTRE OS MEMBROS:

Desenvolvendo cada um dos pontos:

OS MEMBROS (PARCEIROS)

Por membros ou parceiros consideram-se todas as organizagdes com as quais a empresa-foco direta
ou indiretamente interage, desde a conceg¢do do produto, até ao seu consumo final. Um numero
elevado de parceiros torna complexa e gestdo de relacionamentos, pelo que é indispensavel identificar

0s parceiros mais importantes e qualificados para definir a hierarquizacdo dos mesmos.

Deve-se distinguir entre parceiros “primarios” (envolvidos em atividades operacionais e de gestdo dos
processos de negdécio para produzir um determinado produto para um mercado especifico), e
“secundarios”, que fornecem recursos técnicos, financeiros e de conhecimento para o suporte das
atividades dos parceiros primarios.

A escolha dos parceiros reveste-se de extrema importancia sendo o fator confian¢a considerado de
extrema importancia por Speakman et al. (1998), Das e Teng (2001) e Carneiro et al. (2013), ja que

serdo partilhadas informacgdes importantes com fornecedores e clientes.
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A confiancga relaciona-se com a estabilidade e o estabelecimento de contratos mais longos. Para além
da confianga na selegdo de fornecedores poderdo ser considerados critérios quantitativos de natureza
econdmico-financeira e logistica (e.g. pre¢o, custo) ou critérios qualitativos (e.g. resposta a
reclamagoes, fiabilidade no cumprimentos de condi¢gbes contratuais), ou de natureza tecnolégica e
estratégica, tais como: qualidade dos servicos, capacidade de resolver problemas técnicos, adequacgao

dos processos.

Por exemplo, a selecdo de um fornecedor localizado na Asia, pode ser vantajosa se se considerar o
critério custo. No entanto, pode constituir um problema em termos de fiabilidade e tempo de entrega
(lead time) ou outros constrangimentos relacionados com custos de expedicdo ou barreiras
alfandegarias, por vezes descurados no momento da selecdo, mas que exigem o pagamento de taxas

ou a manutencdo de niveis de inventario mais elevados, o que implicard outro tipo de custos.

A decisdo sobre a escolha de um fornecedor Unico (single sourcing) ou de multiplos fornecedores
(multiple sourcing) depende do sistema ou componente subcontratado; podera ser necessario manter
uma base de fornecedores alternativos, para responder a situagdes de falta de capacidade de

resposta, ou rutura.

Na Figura 14 estdo representadas diferentes estratégias de negociacdo, resultantes da relacdo entre a
importancia do relacionamento e dos resultados. A leitura da matriz construida por Lewicki e Hiam
(2006) conduz a quatro resultados diferentes. Contudo, este trabalho foca apenas os dois quadrantes

que priorizam os resultados e que se resumem a abordagem colaborativa e competitiva.

Figura 14 — Abordagem de Negociagdo — Relacionamentos versus Resultados.

ALTA
1 ACOMODAGAD COLABORATIVA
Perde - Ganha Ganha - Ganha
COMPROMIS SO
Imporiincia
[0
s COMPETITIVA
Perde - Perde Ganha - Perde
v Impertincla dos
BAXA BAIXA  fp— Reaultados — ALTE

Fonte: Lewicki e Hiam (2006).
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A abordagem competitiva reflete rivalidade e falta de interesse das empresas envolvidas. Apesar do
foco nos resultados eles ndo serdo positivos para todos os parceiros (uns ganham outros perdem). Esta
situacdo é propicia a comportamento oportunista de curto prazo que beneficie apenas parte da rede
de abastecimento. Numa situacdo limite esta estratégia pode conduzir a perda por parte de todos os

intervenientes (por esmagamento de margens).

Na abordagem colaborativa, as partes envolvidas, para além de valorizarem os resultados (lucros),
valorizam igualmente os relacionamentos entre as partes, e optam por colaborar em prol do interesse
comum, com o objetivo de alcangar uma situacdao “win-win”, vantajosa para ambas as partes, e
adequada a relacionamentos de longa duracdo. Nos ultimos anos, esta é a abordagem mais comum

entre stakeholders pertencentes ao mesmo sector industrial.

A ESTRUTURA DIMENSIONAL DA REDE DE ABASTECIMENTO

Lambert e Cooper (2000) identificam trés aspetos estruturais que devem ser considerados aquando da
definicdo da estrutura da cadeia de abastecimento que serdo netse caso estendidos ao conceito de
rede:
1. Dimensao horizontal da rede, que “mede” o nimero de camadas (comprimento da rede);
Na Figura 15, a primeira linha ou camada (1% tier) corresponde a rede imediata de Slack (2011),
constituida pelas entidades que se relacionam diretamente com a empresa-foco); na segunda
camada temos os fornecedores de segunda linha (2nd tier) a montante, e neste caso surge logo o

cliente final a jusante, uma vez que ndo existem mais intermediario.

2. Posicao horizontal da empresa-focal:
- mais préximo do ponto de origem da producdo, onde normalmente o valor agregado do
produto é pequeno e a influéncia da empresa no cliente final é bastante reduzida;
- mais préximo do cliente final, onde normalmente o valor agregado do produto é elevado e a

sua proximidade ao cliente pode conduzir a uma posicao de lideranga;

3. Dimensao vertical da rede, que se refere ao nimero de empresas (membros) em cada camada, e
gue na Figura 6, p. 53 é designada por amplitude da rede. Um fator que influencia esta estrutura,
tem a ver com a tomada de decisdo sobre single sourcing ou multiple sourcing (aspeto
relacionado com a escolha dos membros da rede). Por exemplo, na Figura 16, a montante temos:

cinco fornecedores de primeira linha e dois de segunda linha.
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Suportado pelo que foi apresentado no capitulo anterior, podemos entao classificar o relacionamento
entre os parceiros que integram uma rede de abastecimento como um relacionamento de cooperagdo
bilateral vertical (ver Quadro 10) que caracteriza o relacionamento cooperativo entre produtores e

fornecedores ou subcontratados, constituido por varios niveis ou extratos.

Slack (2011) identificou trés niveis na rede de abastecimento (Figura 15): a Rede Interna, composta
pelos fluxos de informacgdes e de materiais entre departamentos, dentro da prépria empresa; a Rede
Imediata, formada pelos fornecedores e clientes que se relacionam diretamente com a empresa; e,
por ultimo, a Rede Total, composta por todas as redes imediatas que compdem determinado setor

industrial ou de servicos.

Figura 15 — Niveis na Rede de abastecimento

Rede Total R
Abastecimento Distribuigio

Rede Imediata

Rede Interna
Empresa Foco

Cliente
Final

Fornecedores  Fornecedores
2% linha 12 linha

——— MONTANTE —— TS~ JUSANTE —

Distribuidores

Fonte: Slack (2011).

O NIVEL DE LIGACOES ENTRE OS MEMBROS

O nivel de ligagGes entre os membros refere-se ao nivel de integracdo e gestdo dos processos de
negocio entre a empresa foco e as suas parcerias de negdcio, e varia de acordo com a importancia

dessas empresas para o sucesso da empresa foco.

Nem todas as ligacbes devem ser integradas, apenas as mais criticas devem envolver parcerias.
Gongalves (1990), citado por Assumpcdo (2003), distingue quatro niveis de interacdo que se podem

estabelecer entre empresas: institucional; relacional; processual e operacional (Quadro 18).
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Quadro 18 - Niveis de arquitetura de redes interorganizacionais.

Equilibrio de poder na definigdo de metas e condiges para estabelecer acordos, preservando a

LS identidade de cada parceiro.

Comprometimento das empresas na procura de sinergia de interesses, na formulagdo de solugdes para
RELACIONAL a resolugdo de problemas e conflitos de interesses e definigdo das normas para
transagdo/relacionamento.

Defini¢do conjunta de procedimentos, normas operacionais e processos para funcionamento da rede de

PROCESSUAL . ) ) .
empresa, procurando a obtencdo de sinergias operacionais.

Convergéncia de esforgos na procura de eficiéncia técnica nos processos operacionais (produtivos e

OPERACIONAL -
logisticos)

Fonte: Adaptado de Gongalves (1990), In: Assumpgdo (2003).

Assumpcdo (2003, p. 358) defende que as estratégias definidas para cada nivel sdo dependentes e
cumulativas, enquanto Cunha e Zwicker (2009) consideram a troca de informacdo relevante e a
comunicacdo eficaz entre parceiros, dois importantes fatores para estabelecer e manter a ligagao
entre membros, e apontam a falta de comunica¢gdo como uma das maiores barreiras que prejudicam o

desempenho operacional de uma rede de abastecimento.

Skjoett-Larsen et al. (2003) afirmam que a eficacia e a eficiéncia da rede, dependem da sincronizacdo
das atividades e processos de negdcio que podem vir a condicionar o desempenho. Carvalho et al.
(2010, p.72) declaram que “ndo chega integrar e partilhar informacdo, é igualmente necessario

desenvolver os mecanismos de sincroniza¢do/coordenacdo ao nivel da execugdo.

4.4. Integracao e Coordenacao da Rede de Abastecimento

“A gestdo da rede de abastecimento envolve a integracdo de processos de negdcio através da rede e
abrange a coordenacdo de atividades e processos, ndo apenas dentro de uma organizacdo isolada, mas
entre todas as que compdem a cadeia de abastecimento. (...) as empresas devem estar estratégica e

holisticamente integradas com os seus fornecedores e clientes”.

Tan (2002) citado por Cerra et al. (2008, p.161).
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Pela afirmacdo anterior se pode concluir que é crucial que exista integra¢do entre os membros de uma
rede de abastecimento. De acordo com Bagchi et al. (2005), as empresas europeias comecaram a
consciencializar-se da importancia da integracdo para a gestdo da rede de abastecimento. No seu
estudo (ibidem.) através de analises de correlagcdo, os autores concluiram que a integracdo afeta o

desempenho operacional, e influencia o custo e a eficiéncia.

Foi observada uma melhoria no desempenho, resultante da colaboracdo com fornecedores e clientes
em areas como o design da rede de abastecimento, gestdo de stocks e gestdo de relacionamento com

clientes (CRM).

Os autores Christopher (2011) e Kuei et al. (2011) consideram que o surgimento das novas abordagens
de gestdo da rede de abastecimento com vista a flexibilidade, coordenacdo e integracdo de atividades
e relacionamentos internos e externos contribui para a otimizacdo de processos, eficiéncia operacional
(Barratt, 2004a e Simatupang e Sridharan, 2008), melhoria continua e para a obtencdo de vantagens

competitivas sustentaveis.

Bowersox et al. (2013) sustentam que a colabora¢do ocorre quando os parceiros concordam em
integrar os recursos técnicos, financeiros e humanos para criar um modelo de negdcio melhor. Ja
Wisner et al. (2009), alertam para o facto da integracdo na rede de abastecimento exigir cooperagao
voluntdria e mutua, ndo podendo ser realizada pela forga, enquanto Carvalho et al. (2010b), salientam
que integracdo nao significa fusdo, mas sim minorar descontinuidades, nos fluxos fisicos e de
informacado. A integracao permite a monotorizacao do que estava planeado e a retificacdo, em tempo

real, de alguns parametros que seja necessario alterar, conduzindo ao aumento do desempenho.

Todos os autores referidos sdo unanimes em considerar que a integra¢do e a coordenagdo trazem
vantagens aos membros da rede. A coordenagdo é considerada um mecanismo administrativo para

alcancar a integracao.

Nas redes, a coordenagdo é tanto mais complexa quanto maior é a autonomia das empresas que a
constituem e a complexidade dos processos decisorios. A falta de coordenacdo ocorre por falta de
informagdo e comunicagdo ou distor¢dao da mesma, ou quando cada parceiro, otimiza apenas os seus

proprios objetivos sem ter em consideragao o seu impacto na rede (Cerra et al., 2008, p. 161).
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Se no passado fornecedores e clientes competiam pelas margens, numa situacdao de confronto, este
relacionamento competitivo evoluiu para uma relacao transacional, onde os relacionamentos se

restringiam as transacGes de mercado.

Na Figura 16, Carvalho et al. (2010b), relacionam positivamente as varidveis: rentabilizacdo do

relacionamento entre parceiros e grau de integragdo/colaboracdo.

Figura 16 — Grau de Integragdo/colaborac¢io versus Rentabilizagdo da relag3o.
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Fonte: Carvalho et al. (2010b, p.79)

A medida que o grau de integragdo/colaboracdo aumenta, o ndmero de parceiros (membros) vai
diminuindo devido a reducdo da base de fornecedores. Esta reducdo implica um aumento da
dependéncia mutua, podendo constituir um risco na situacdo extrema do single sourcing
(fornecimento Unico). Esta decisdo de reducdo da base de fornecedores depende do sector de
atividade, das estratégicas de compras, de producdo e distribuicdo, ndo sendo vantajosa em todas as

situagoes.

Numa outra perspetiva, os mesmos autores classificam o grau de colaboragdo/integracio,
relacionando a importancia que o cliente tem para o fornecedor, com a importancia que o fornecedor

tem para o cliente (ver Figura 17).
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Figura 17 — Grau de Colaboragdo/Integragdo versus Tipo de Relacionamento.
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Fonte: Adaptado de Carvalho et al. (2010b, p.82).

Observando a Figura 17 conclui-se que, quando os membros consideram irrelevante a importancia dos
seus parceiros, o relacionamento assenta na indiferenca mutua, sendo que a relacdo se baseia apenas
nos fatores preco e eficiéncia, ndo se estabelecendo qualquer tipo de colaboracdo. A medida que a
importancia dos parceiros vai sendo reconhecida pelos seus pares, o relacionamento evolui para uma
relacdo contratual ou até para uma colaboragdo ao nivel operacional.

Numa situagdo idilica e extrema, onde ambos (clientes e fornecedores) investem na relagdo, e
valorizam e reconhecem a importancia dos parceiros, é possivel alcangcar um elevado grau de
colaboragdo/integracdo que culminard na colaboragdo estratégica, suportada pela utilizacdo de
tecnologias e informagao, pela comunicac¢do para partilha de dados e pela elaborag¢do do planeamento

estratégico conjunto (apresentadas a frente no Quadro 19).

Sera na Colaboragdo Estratégica, ao nivel das politicas de qualidade estabelecidas para a rede, que
assentara a proposta de implementacdo da estratégia na rede de abastecimento.

Neste sentido, tentar-se-a dar resposta as seguintes questdes, relacionadas com a integragao:

[ Como aproximar os parceiros que compoem a rede de abastecimento?

° Como alinhar as atividades e os processos de negdcios?

[ Como partilhar dados e informagdes?

° Que dados partilhar?

U Como trabalhar conjuntamente de forma eficaz para maximizar o nivel de servico?
° Como detetar defeitos e ineficiéncias?
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Considerando a integragdo, uma questdo-chave na gestdo da rede de abastecimento, Kanter (1994)

classificou a integracdo em quatro niveis:

J Integragdo Estratégica: resultante de reuniGes entre gestores de topo dos diferentes parceiros, com o
objetivo de discutir os objetivos e metas de cada membro, numa tentativa de compatibilizacdo e definigdo de
objetivos comuns que serdo traduzidos num plano estratégico Unico para a rede. Por exemplo: Investimentos

em tecnologia ou alteracdo de processos comuns;

J Integragdo Tatica: envolve a gestdo intermédia e o desenvolvimento de projetos especificos (assentes
na confianga, compromisso e apoio técnico) e o planeamento tacito dos mesmos em forma de cronograma

ou de planos;

J Integracdo Operacional: que fomenta a integracdo de colaboradores de diferentes empresas no

desenvolvimento de atividades conjuntas, esclarecimento de duvidas e resolucdo de problemas técnicos.

° Integracao Cultural: prende-se com a assimilagao de valores e da cultura organizacional das empresas

parceiras.

Apesar dos esforcos de integracdo a varios niveis, é natural surgirem conflitos e dificuldades num
processo colaborativo, que serdo minimizados pelo recurso as TIC que assumem um papel importante
na criacdo de um ambiente colaborativo (Silva e Neves, 2003) e sdo essenciais no processo de

integracdo. Ndo existe integracdo sem tecnologias de informagdo e comunicacgao.

TECNOLOGIAS COLABORATIVAS FACILITADORAS DA INTEGRAGAO

A capacidade das empresas “produzirem” ou “reproduzirem” informagdo apresenta-se como uma
vantagem competitiva, pelo que o fluxo de informacgdes é considerado um elemento critico na gestado
da rede de abastecimento, existindo a necessidade de utilizar sistemas capazes de gerir essa
informacdo (Carvalho et al., 2010b), que funcionam como elos que ligam as atividades logisticas num

processo integrado.

A partir da década de 90, com o surgimento da internet e a rdpida difusdo e utilizacdo das TIC, o
processo de integracdo entre empresas parceiras numa rede de abastecimento foi facilitado. Foram
desenvolvidas tecnologias colaborativas facilitadoras da integracdo e adequadas a diferentes
situagbes; a gestdo colaborativa de projetos e a gestdo de processos seriam as que melhor se

adequavam as necessidades de uma rede de abastecimento (RCED, 2007):
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J Aplicagbes de Gestdo Colaborativa de Projetos — disponibilizam funcionalidades bdasicas que
permitem gerir projetos. Incluem o plano do projeto, a atribuicdo de tarefas, o envio de notifica¢des, e a

gestdo da comunicacdo e de ficheiros e dados partilhados. Podem ser integradas com outras aplicagdes.

° Aplicagbes de Gestao de Processos — permitem uma perspetiva transversal a organizagdo
(horizontal) e a coordenacdo e automatizagdo de processos internos e externos — interorganizacionais,
(e.g.: processos de compra, venda, formacgao, distribuicdo). O mapeamento dos processos colaborativos

exige um elevado nivel de colaboragdo entre as partes envolvidas nos processos.

As redes de comunicagdo interna facilitam a partilha de informacgdo relevante por todos os niveis da
organizacdo através de bases de dados partilhadas. No entanto, estabelecer ligagGes com os parceiros
externos, implica a existéncia de uma infraestrutura tecnolédgica de informacdo e comunicacdo que
permita assegurar a gestdo eficaz da informacéo inter-organizacional entre os varios membros da rede

de abastecimento, como definem Costa e Macada (2009), (Figura 18).

Figura 18 — Gestdo de Informagdo Inter-organizacional.
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Fonte: Costa e Macada (2009).

O aperfeicoamento das TIC permitiram o desenvolvimento de solu¢Bes que visaram dar resposta as
necessidades de integracdo, planeamento, controlo e coordenacdo na Gestdo da Rede de
Abastecimento, conduzindo a novas formas de relacionamento entre empresas baseadas na gestdo
colaborativa, assentes em ferramentas tais como: o Efficient Consumer Response (ECR), o Vendor
Managed Inventory (VMI), o Continuous Replenishment (CR), e o Colaborative Planning, Forecasting,

and Replenisment (CPFR), entre outras, resumidas no Quadro 19.
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Quadro 19 —Tecnologias de Informagdo e Comunicagdo de suporte a Gestdo de Redes de Abastecimento.

TECNOLOGIAS DE
INFORMAGCAO E
COMUNICACAO

DESCRICAO (Objetivos / Fungdes / Limitagdes)

APS (Advanced Planning and
Schedulling Systems)

Os sistemas avangados de planeamento auxiliam a empresa a relacionar a oferta e a procura. Apresentam vantagens
sobre os tradicionais ERP’s uma vez que vieram colmatar as suas limitagdes ao permitir considerar a rede de
abastecimento como um todo, sendo por isso melhor adaptdveis as caracteristicas especificas e estruturas de cada
rede. Os APS’s integram quatro mddulos: Gestdo de recursos (Resource Management); gestdo da procura (Demand
Management), otimizagdo de requisitos (Requirements Optimization) e alocagdo de recursos (Resources Allocation).

Bl (Business Intelligence)

Sistema de suporte a decisdo centrado na monitorizagdo de processos estratégicos, titicos ou operacionais de uma
empresa ou corporagdo, com recurso a indicadores de desempenho (KPI’s) agrupados pelo periodo de tempo e
estrutura de dados necessdria para responder as questdes de negdcio suportadas por esses processos. Esta ferramenta
caracteriza-se pela agilidade no célculo e apresentagdo dos indicadores de desempenho através de painéis de controle
ou Dashboards com alertas, graficos, tabelas, mapas e um conjunto de andlises que ajudam os profissionais no processo
de tomada de decisdo mais rapida e eficiente.

B2B (Business to Business)
B2C (Business to Customer)

Mercado eletrénico que permite transagdes comerciais com clientes e fornecedores através da internet, contudo falta
suporte inteligente para colaboragdo entre empresas pela internet.

Codigo de Barras

Tecnologia utilizada para melhorar a fiabilidade da informagédo e a velocidade de transmissdo de dados, muito Util na
gestdo de stocks (inventario).

CPFR (Collaborative Planning
Forecasting and
Replenishment)

O CPFR, é uma ferramenta assente numa abordagem de colaboragdo entre fornecedores e clientes e a integragdo dos
processos de produgdo, planeamento, previsdo e reabastecimentos, integrando o fluxo de informagdo quer a
montante, quer a jusante. As empresas parceiras que integram a rede (fornecedores, produtores e distribuidores)
trocam informagdes sobre as vendas de produtos e previsGes, de modo a sincronizar os seus planos operacionais. Esta
ferramenta pretende ser uma alternativa ao Efficient Consumer Response (ECR) apresentando mais solugdes na dtica do
cliente (aumento do nivel de servigo), através da gestdo conjunta de processos e da troca de informagdo, contudo,
exige mudangas na cultura organizacional das empresas parceiras para uma cultura de colaboragdo o que pressupée o
investimento de tempo na preparagdo dos processos.

CR (Continuous
Replenishment)

O CR permite a manutengdo de stocks mais baixos, no entanto, exige um grande investimento em EDI ja que utiliza esta
plataforma tecnoldgica para partilhar informagéo (os clientes partilham diretamente com os fornecedores os dados dos
pontos de venda POS (Point Of Sale — dados em tempo real transmitidos via EDI ou Web), garantindo um fluxo quase
continuo de produtos de acordo com o que é consumido, através de uma abordagem do tipo QR (Quick Response) ao
longo da rede de abastecimento. O CR tem semelhangas com o VMI (ver abaixo), contudo, possui um nivel mais elevado
de integragdo/sincronizagdo. O fornecedor possui informagdo mais atualizada e é responsavel pela reposi¢do dos stock
para os niveis pré-estabelecidos (sem encomenda do cliente), porém perde flexibilidade ao nivel do planeamento da
produgdo.

CRM (Customer Relationship
Management)

Ferramenta que automatiza as fungdes de contato com o cliente e retne toda a informagdo sobre os mesmos referente
as suas preferéncias, atividades e interagdo com a empresa. A gestdo desta informagdo pretende antecipar as suas
necessidades e satisfazé-las da melhor forma uma vez que, nesta abordagem, o cliente é o centro dos processos de
negdcio. Tem como principal objetivo a angariagdo de fidelizagdo de clientes.

DES (Discrete Event
Simulation)

Auxilia na tomada de decisdo ao permitir: a avaliagdo de desempenho por simulagdo (antes da operagdo ser
implementada no sistema); a avaliagdo e comparagdo de cendrios alternativos.

DFS (Demand Forecast
System)

Sistema normalmente integrado num ERP ou SCP que utiliza diversos métodos para prever a procura.

ECR (Efficient Consumer
Response)

Ferramenta que resulta do aperfeicoamento do QR (Quick Response), e procura a melhoria continua em toda a rede; a
simplificagdo de rotinas e procedimentos; a padronizagdo, racionalizagdo e otimizagdo de processos, através da
construgdo de uma rede de abastecimento mais flexivel que permita melhorar o atendimento (resposta) ao cliente.

EDI (Electronic Data

Interchange)

Método que permite a transferéncia eletrénica de dados estruturados, entre parceiros de negdcio; automatiza o
processo de compra e de reabastecimento de stocks contribuindo para a proximidade da relagdo entre fornecedores e
compradores. E utilizado por grandes empresas para o envio de pedidos de encomendas para os fornecedores,
comércio eletronico ou para rastrear pedidos.

ERP (Entreprise Resource
Planning)

Sistema centralizado que integra todos os processos das diferentes dreas funcionais (departamentos) num Unico
sistema. Apresenta como limitagdo o foco interno na empresa e a fraca capacidade analitica.

MRP (Material Requirements
Planning)

O programa utiliza informag&es sobre a procura contidas no Plano de produgdo ou MPS — Master Production Schedule,
com a descrigdo das componentes que integram o produto, a ordem ou tempo de produgdo, e o atual estado do
inventdrio e calcula quantidades econdmicas de lotes e fixa prazos de entrega.

PDS (Parallel Distributed
Simulation)

Permite a simulagdo, intercdmbio de dados e sincronizagdo com outros modelos de simulagdo distribuida asseguradas
por um protocolo comum. Contudo exige plataformas complexas que permitam coordenar a gestdo e troca de
informagdo.

PDM (Product Data
Management)

Ferramenta que permite gerir toda a informacdo relacionada com o produto.

QR (Quick Response)

Este sistema permite a ligagdo eletrénica de todos os elementos da cadeia e possibilitando relacionar as vendas finais
no retalho com a programacdo da produgdo e expedigdo. Consegue-se desta forma reduzir os niveis de stock, melhorar
os programas de produgdo. No entanto, é uma solugdo que apresenta um custo muito elevado.

RFID (Radio Frequency
Identification)

Ferramenta que permite a automatizagdo de processos e a melhoria na gestdo de operagdes, através da identificagdo
automatica por meio de sinais de radio, recuperando e armazenando dados remotamente através de dispositivos de
leitura de etiquetas, disponibilizando informagdes essenciais sobre a situagdo do produto e eliminando o problema da
falha humana.

SCM Systems
(Supply Chain Management
Systems)

Ferramenta analitica para planeamento avangado e decisGes estratégicas na SCM, contudo falta integragdo com
sistemas ERP.

SCP (Supply Chain Planning)

Ferramenta que permite planear, executar e medir processos de gestdo da rede de abastecimento.

TMS (Transportation

Ferramenta que permite melhorar o processo de distribuigdo, controlando e gerindo toda a operagdo de transporte e

Management System) custos associados, de forma integrada, e pode ser integrado num sistema ERP.
WMS (Warehouse Ferramenta que permite o rastreio e controlo do movimento dos stocks (inventario) em armazém), e utiliza por
Management System) exemplo o RFID.
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TIC DESCRICAO (Objetivos / Fungdes / Limitagdes)

Pratica baseada numa relagdo de parceria e confianga mutua que transfere para o fornecedor a responsabilidade da
gestdo dos stocks no cliente, incluindo o processo de reposigdo. O fornecedor recebe os dados eletrdnicos (via EDI, ndo
necessariamente em tempo real, o que o distingue do CR), com informag3o sobre as vendas do distribuidor/cliente e os
respetivos niveis de stock, e na posse desta informagdo, fica responsavel pela criagdo e manutengdo do plano de
inventario. E o fornecedor que imite a ordem de encomenda, e n3o o cliente como acontece no modelo tradicional. A
estimativa é feita com base em métodos estatisticos que permitem prever e manter o nivel de inventdrio o mais
Inventory) otimizado possivel. Esta modalidade permite a partilha de risco, uma vez que o fornecedor assumird os stocks ndo
vendidos, até porque o VMI funciona na maior parte das vezes “a consignagdo”. Para além disso, assiste-se a
simplificagdo da gestdo dos stocks e das compras, a redugdo de custos, ao melhor conhecimento da procura e do
mercado e melhor atendimento por parte do fornecedor. Contudo, para o fornecedor existe a desvantagem
relacionada com o custo do stock mantido no cliente. Algumas aplicagdes de “VMI evoluiram para o que se tem vindo a
chamar de CMI (Co-Managed Inventory) ou JMI (Joint- Managed Inventory)”.

VMI (Vendor Managed

(Fonte: Adaptado de Carvalho et al., (2010b).

O EDI surgiu na industria automdvel nos anos 50, possibilitando a troca eletrénica de dados
estruturados entre parceiros, em tempo real, e apresenta como vantagens: a automatizacdo do
processo de compra e reabastecimento de stocks, assim como a reduc¢do de custos de manutengdo de
stocks e o aumento da agilidade nas respostas ao mercado. Permite o alinhamento de objetivos,
metas, incentivos, recompensa, e medidas de desempenho para os parceiros membros da rede e é
utilizado por grandes empresas para o envio de pedidos de encomendas para os fornecedores,

comércio eletrdnico ou para rastrear pedidos.

Existem softwares especificos, como por exemplo o SCM Software, cujo objetivo é permitir que uma

empresa e 0s seus parceiros satisfacam as necessidades dos consumidores a um custo otimizado.

Esta ferramenta informatica possibilita: gerir a procura, presente e futura assim como o ciclo de vida
do produto; planear a producdo (gerindo a capacidade das instalagdes de produgdao em termos de
inventdrio disponivel e a procura por produtos); programar a producdo (estimando o tempo das
sequéncias, os ativos de producdo e garantindo que os materiais entram na linha atempadamente);
gerir o fluxo de informacg0es entre fornecedores e fabricantes em torno do projeto ou acompanhar o

movimento de stocks, entrada e saida de producdo e nos centros de distribuicdo e armazenagem.

O Planeamento Colaborativo, Previsdo e Reabastecimento (ou Collaborative Planning, Forecasting and
Replenishment — CPFR) é uma pratica empresarial que combina a inteligéncia e o conhecimento dos
varios parceiros no que concerne ao planeamento e a satisfacdo da procura. O objetivo do CPFR é
reduzir custos de transporte, de stocks e logistica, e aumentar a disponibilidade para o cliente, além da
implementacdo conjunta das melhores praticas de marketing para planeamento da rede de

abastecimento e dos processos de execugao.
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O planeamento da produgdo e programacdo das tarefas integram os pacotes de ERP (no mddulo:
Planeamento Avancado e Programacao (APS). O software para gestdo da rede de abastecimento, inclui
modulos usados para gerir o relacionamento com os fornecedores e o controle de processos de
negocio associados, como por exemplo, o médulo de gestdo de eventos da rede de abastecimento
(Supply Chain Event Management - SCEM) que considera todos os eventos possiveis e os fatores que
podem interromper ou causar disturbios na gestdo e desempenho da rede, criando cendrios e

apresentando solugdes possiveis para os ultrapassar, testando a capacidade de resiliéncia da rede.

Entre 1998 e 2003 surgiram as primeiras aplicagdes, como o Application Service Provider (ASP), que
evoluiram para o modelo On-Demand, a partir de 2003-2006, e mais recentemente para o Software as
a Service (SaaS).

Tal como a Web 2.0 foi definida como uma tendéncia no uso da World Wide Web, destinada a
aumentar a criatividade, a partilha de informacao e a colaboracdo entre os utilizadores, o SCM 2.0
aplica-se as operacGes da rede de abastecimento, e confere agilidade e rapidez no fornecimento de
dados e resultados permitindo gerir com maior flexibilidade, valor e sucesso a RA.

Contudo, a globalizacdo apresenta-se como o maior desafio para a integracdo dos sistemas de
informacgdo, uma vez que ndo existe um ERP global que forneca dados nos mesmos formatos o que

constitui um enorme constrangimento (Bowersox et al., 2013).

Poucas empresas possuem um sistema de informagdo globalmente integrado. Os diferentes
procedimentos, a nivel burocratico, entre os diferentes paises também causam alguma entropia.

As ferramentas apresentadas resumidamente no Quadro 19, permitem a definicdo de objetivos
estratégicos, a estimativa da procura, a gestdo das restricdes de capacidade e definicdo da producgédo e

das compras, a identificacdo dos requisitos logisticos e a gestdo de inventario (Carvalho et al., 2010b).

No entanto, pelo que pudemos constatar, ndo sao partilhadas pela maioria das empresas estudadas

que referiram ter desenvolvido sistemas de informacdo préprios para as empresas do grupo.

Apesar das vantagens e beneficios reconhecidos por diversos autores, na maioria dos casos a
integracdo ndo passa de uma promessa e, apesar dos esfor¢cos ndo chega a efetivar-se porque a cultura
desenvolvida na rede ndo privilegia ac¢des colaborativas, nem considera a importancia do
desenvolvimento do negdcio para todos os parceiros, centrando-se na visao individualizada de cada

empresa (Barratt, 2004a).
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No mercado existem softwares facilitadores destes processos que permitem mapear todos os niveis de
planeamento, apresentando no final uma solucdo integrada.

A utilizagdo de plataformas ou ferramentas suportadas por TIC, podera contribuir para a colaboracao
estratégica, sendo o envolvimento conjunto das empresas na 1&D uma pratica cada vez mais usual,
assim como o envolvimento de fornecedores no processo de desenvolvimento de novos produtos

(Tan, 2001).

4.5. O Desempenho da Rede de Abastecimento

“O que ndo pode ser medido ndo pode ser gerido” (William Edwards Deming)

Seguindo a velha maxima de Deming, para gerir a rede de abastecimento é necessario medir. Assim, a
monotorizacdo do desempenho surge desta necessidade e, relacionado com este conceito surgem
outros, tais como: os conceitos de eficiéncia, eficicia, produtividade e rentabilidade. Para alcancgar a
eficiéncia e a eficacia na gestdo de uma rede de abastecimento é necessdrio que esta seja suportada

pela medicao de desempenho, que suportara a tomada de decisado.

O objetivo deste trabalho ndo se prende com o desenvolvimento de instrumentos de medi¢do do
desempenho de uma rede de abastecimento, no entanto, como a monotorizacdo do desempenho
serve para avaliar as tomadas de decisdo passadas e orientar as tomadas de decisdao para o futuro,
serd aqui apresentado um breve resumo sobre esta tematica. Para além disso, um dos contributos da
qualidade apontados por diversos autores, entre eles Carvalho (2012), é a eficiéncia ou a melhoria do

desempenho da rede.

Avaliar o desempenho ndo é mais do que quantificar o resultado de uma acdo. Apesar desta definicdo
parecer simplista, o desempenho é um conceito complexo, ambiguo e dificil de definir. Por um lado,
esta relacionado com os resultados e com a comparagao dos resultados com um padrdo que servira de
referéncia, isto considerando o conceito de eficacia. No entanto, pode ainda ser medido pela forma
como os recursos sao melhor ou pior utilizados, numa dtica associada ao conceito de eficiéncia que

relaciona os recursos utilizados com o que é obtido em termos de outputs.
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A eficiéncia resulta da melhor utilizacdo dos recursos: produzir o mesmo output com menos recursos
ou ainda com 0s mesmos recursos conseguir produzir mais); a eficacia é obtida quando os objetivos
estratégicos sdo atingidos. Por exemplo, a produtividade é considerada uma medida de eficiéncia e,
consequentemente, uma medida de desempenho. A eficiéncia da rede de abastecimento deve ser
aumentada através da remocgdo dos estrangulamentos ou outros acontecimentos (eventos) que
impecam o seu normal funcionamento (bloqueiem ou provoquem atrasos), devendo a medicdo do
desempenho concentrar-se na eficiéncia total dos sistemas e na distribuicdo equitativa das

recompensas para aqueles que agregam mais valor a rede de abastecimento.

Se o conceito de desempenho é complexo de definir em termos de empresa, a complexidade
associada a sobreposicdo das varias relagcoes de fornecimento que tecem uma rede complexa, torna
dificil a definicdo de métricas (Lambert, 2001).

Os modelos tradicionais de avaliacdo de desempenho foram desenhados para a medi¢cdo do
desempenho de empresas individualmente, comparando os valores reais com os objetivos previstos
de forma a calcular os desvios, sem que fosse considerado o impacto organizacional dos parceiros de
negocio (fornecedores e clientes). Como a competicdo se da atualmente ao nivel das redes de

abastecimento e ndo das empresas, fara mais sentido a avaliagdo processar-se ao nivel da rede.

Mais do que medir o desempenho dos elos individualmente, a gestdo da rede de abastecimento
requer a medicdo do desempenho da rede (Holmberg, 2000). Contudo, este é multidimensional e
dependente de varios fatores (Kaplan e Norton, 2004; Schmitz, 2002), sendo necessdrio identificar: a
estruturacao da rede, a estrutura de tecnologia de informacao, o modelo de organizacao da producao,
a qualidade, a flexibilidade, o tempo e o custo (Ogden et al., e Giunupero et al. apud Melnyk et al.,

2009).

Segundo Dornier et al. (1998), a procura constante por otimizacdo, em conjunto com a aplicacdo de
novas técnicas de gestdo, tais como o Just in Time (JIT), Gestdo da Qualidade Total (ou TQM — Total
Quality Management) e os Sistemas Flexiveis de Manufatura (FMS — Flexible Manufacturing Systems)
melhoraram significativamente o desempenho das empresas individualmente assim como das redes

de abastecimentos, ao contribuirem para o aumento da eficiéncia e para a redugdo de custos.
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Esta conclusdo perspetiva que a implementacdo da abordagem LARG as redes de abastecimento venha

a contribuir para a melhoria do seu desempenho.

Kaplan e Norton (2000) e Schmitz (2002) consideram que a medi¢do do desempenho permite analisar
0 impacto de uma determinada estratégia, ou tomada de decisdo, constituindo um fator chave na
gestdo de redes de abastecimento, cujo desafio é atuar de forma mais competitiva nos mercados
globais. Os mesmos autores criaram o Balance Scorecard (BSC) que permite a avaliagdo de
desempenho segundo quatro perspetivas: financeira; do cliente; interna e de aprendizagem e
crescimento. Kim e Rhee (2012), aplicaram este instrumento a medi¢do do desempenho em redes de

abastecimento “green”.

O Supply Chain Scorecard surge como uma tentativa de adaptar o BSC ao alinhamento estratégico de
uma rede de abastecimento; uma forma estruturada que permite a gestdo otimizada e coordenada de
uma rede de abastecimento possibilitando que a mesma se mantenha alinhada com os objetivos
estratégicos definidos para a rede. Para a sua implementagdo é conveniente a constituicio de uma
estrutura formal que ligue todos os parceiros-chave. Esta estrutura passara a interferir nas decisdes dos

gestores internos de cada organizagao.

Os gestores continuam a procurar métricas que lhes permitam obter dados, monitorizar o
desempenho e auxiliar na tomada de decisao.

Antunes (2008), por exemplo, propde a criagdo de um sistema de medicdo e monitorizagdo de
processos, ja que na abordagem por processos sdo definidas as atividades e tarefas, assim com

definidos indicadores e os responsdveis pelas mesmas.

Carvalho et al., (2010b) sugere que o desempenho possa ser medido através de indicadores

financeiros e ndo-financeiros ou de indicadores de eficacia e de eficiéncia da rede.

No Quadro 20 sdo apresentadas medidas de desempenho, classificadas relativamente ao que
pretendem medir; quando se pretende medir recursos, o objetivo é alcancar maior eficiéncia
minimizando a sua utiliza¢do; a medi¢do dos outputs produzidos pretende melhorar o nivel de servigo
ao cliente; por ultimo, a medigdo da agilidade, visa aumentar a capacidade de resposta a altera¢des no

mercado, com o objetivo de obter vantagem competitiva.
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Quadro 20 —Proposta de Medidas de Desempenho.

O QUE MEDE OBIJETIVO FINALIDADE EXEMPLO
Recursos Elevado Nivel de Maximizagdo do lucro obtido Custo total; custos de produgdo, custos de distribui¢do, custos de
Eficiéncia Minimizagdo da utilizagdo de recursos. | inventario.
Elevado Nivel de o . N2 de entregas satisfeitas no prazo definido; Tempo de resposta ao
Outputs i R Fidelizar o cliente. . i i
Servigo ao cliente cliente; n2 de itens produzidos;

L. . . Flexibilidade em volume (capacidade de alterar o nivel de produtos
Necessério em ambientes de incerteza

o Capacidade de R . a produzir); Flexibilidade de entrega (capacidade de alterar data de
Agilidade / aos quais as redes de abastecimento . o X i
o resposta a N X entrega — antecipar); Flexibilidade Mista (capacidade de alterar o
Flexibilidade N deverdo ter capacidade de responder. e . o
alteragdes portfélio de produtos em produgdo); Flexibilidade de novos

Aumentar a capacidade competitiva. i
produtos (capacidade de desenvolver novos produtos).

Fonte: Adaptado de Carvalho et al. 2010b.

Simatupang e Sridharan (2008), referem a necessidade de definir medidas internas (individuais) e
externas (da rede, numa perspetiva colaborativa), que permitam monitorizar os membros da rede de
abastecimento e avaliar o desempenho. Lambert e Pohlen (2001) salientam a importancia da
constituicdao de um sistema integrado de desempenho para todos os membros, que facilite o controlo
da performance ao longo de toda a rede, em tempo real e inclua uma ligacdo clara entre as métricas

individuais e as métricas colaborativas em diferentes niveis de gestdo.

Os INDICADORES-CHAVE DE DESEMPENHO

Os Indicadores-Chave de Desempenho ou Key Performance Indicators (KPI’s), constituem medidas de
desempenho e servem de meio de comunicagdo entre a gestdo de topo e os niveis hierarquicos abaixo
desta, uma vez que traduzem a missdao e a visdo; permitem direcionar para os seus objetivos e
quantificar a eficacia e eficiéncia.
Os indicadores de desempenho s3ao definidos consoante o que se pretenda calcular. Podem traduzir
por exemplo: o valor para o acionista (rentabilidade dos capitais investidos); o valor para o cliente
(nivel de satisfacdo); ou considerar diferentes oticas para cada um dos stakeholders, para a empresa
individualmente ou para a rede; e devem ser definidos de forma clara e objetiva permitindo
quantificar o que se pretende medir. A sua escolha deve considerar:

® Quais os parametros a ser medidos;

e Como as empresas os devem medir;

® Quais as informagBes importantes e as medidas conflituantes que devem ser eliminadas dos

sistemas de medi¢do de desempenho;

e Como utilizar as medidas para analisar, melhorar e controlar a qualidade da rede.
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Pires e Aravechia (2002) propdem a adaptacdo de alguns modelos ja existentes, tais como: o Balaced
Scorecard; SCOR Model; Logistics Scoreboard; Activity Based Costing (ABC) e ou o Economic Value

Added (EVA).

Resumo

Num mercado globalizado, onde os produtos sdo cada vez mais “descartaveis” e complexos, e as
exigéncias dos clientes maiores, as redes de abastecimento permitem as empresas concentrar-se no
seu core business, libertando certas operagdes para empresas parceiras através da subcontratacdo
(outsourcing).

De modo a enquadrar o tema foi apresentada a evolucdo, desde o conceito de cadeia de
abastecimento, passando pelo de logistica e terminando no de Gestdo da Cadeia de Abastecimento,
caracterizada pela redugao da base de fornecedores e pelo relacionamento cada vez mais estrito entre
clientes e fornecedores, o que leva a que o conceito de Rede de Abastecimento ganhe forma, e seja
usado neste trabalho ao considerarmos a rede de abastecimento como uma rede de cooperac¢do entre
parceiros.

Alves Filho et al. (2004) in Cerra et al. (2008), identificou trés dimensGes a serem consideradas na
gestdo da rede de abastecimento, no entanto, o modelo foi adaptado neste estudo e foram
consideradas quatro dimensdées: Relagbes (de cooperacdo e longo prazo com fornecedores), Estratégia
(para a qual deve haver alinhamento estratégico e definicdo de objetivos comuns), Estrutura (que se
refere, ndo sé a escolha dos membros assente numa aposta clara de reducéo da base de fornecedores,
assim como a integracdo de atividades e processos, e o estabelecimento de um fluxo material e
bidimensional nos dois sentidos) e Desempenho (que mede a eficiéncia cumulativa através de
indicadores previamente definidos).

No préximo capitulo serd aplicada abordagem de qualidade segundo o paradigma LARG a rede de

abastecimento.
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Capitulo 5 - A Qualidade na Rede de Abastecimento “LARG”

“A qualidade dos produtos ndo pode ser assegurada sem a propria qualidade das organizacdes,
entendida como o conjunto de caracteristica necessarias para transpor as necessidades dos clientes

para produtos com a qualidade desejada de forma atempada e eficaz”.

(Ramos Pires, 2012)

J4 que a concorréncia ocorre atualmente entre redes de abastecimento, sugere-se adequar a
afirmacdo de Ramos Pires (2012), considerando antes que:
A qualidade dos produtos ndo pode ser assegurada sem a propria qualidade da rede de

organizacoes, responsavel pela sua concegdo, producdo e distribuicio no mercado.

De acordo com Diniz (2007), a gestdo da rede de abastecimento deve primar pela exceléncia
considerando a qualidade como um pré-requisito, e ndo apenas um fator de diferenciacéo.

A instabilidade do mercado e os novos desafios podem exigir mudanca de fornecedores, prestadores
de servicos de logistica, e até de clientes (target), mutabilidade essa que produz efeitos sobre a
estrutura da rede de abastecimento, que deve ter capacidade de se reajustar, gerindo
relacionamentos e reconfigurando processos e fluxos de trabalho. Para além disso, os fornecedores
abastecem varios clientes e integram varias redes, ndo sendo facil compatibilizar estratégias com os
diferentes clientes e partilhar informacgdes sem que se divulguem informag&es confidenciais, o que
pode abalar a confianga entre membros.

A conjugacdo de especificidades e culturas organizacionais distintas, objetivos e capacidades
exclusivas, vieram forcar as empresas a tracar planos que permitam transformar os problemas, como
por exemplo: as mudancas dos ciclos econdmicos e as interrupgdes causadas por desastres naturais,

em oportunidade.
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Deste modo, sugere-se a adog3o da abordagem LARG™, a defini¢do de objetivos comuns e de um
conjunto de praticas de gestdo que lhes permitam: apostar na qualidade e na melhoria continua e
aumentar a produtividade e a eficiéncia, reduzindo custos e desperdicios (Lean); adaptar-se as novas
exigéncias econdémicas, tecnoldgicas, sociais, ou ambientais dos clientes é respondendo com rapidez
ao mercado, disponibilizando novos produtos para satisfazerem as novas tendéncias de consumo que
se vao alterando — Agilidade; aumentar a sua capacidade de adaptacdo e recuperagao para lidar com
disturbios inesperados, perturbacdes e eventos disruptivos, que se traduz na capacidade de
Resiliéncia; e por ultimo, aumentar a sustentabilidade, através da redugdo dos impactos ambientais
resultantes da atividade das empresas estudadas, garantindo a prote¢do do meio ambiente -

paradigma (G)reen.

Partindo do pressuposto que a implementacdo simultanea dos quatro atributos ird contribuir para um
novo paradigma competitivo e para a melhoria do desempenho da rede, estas refletir-se-do ndo sé em
termos de aumento da produtividade, como na melhoria da imagem da rede, e que se enquadram na
estratégia de qualidade considerada adequada para uma rede de abastecimento competitiva (Carvalho
et al. 2011a). Porém, apesar de se esperarem sinergias, ndo serd facil conciliar os quatro paradigmas,

uma vez que alguns revelam objetivos divergentes, contraditérios e dificeis de conciliar.

Na literatura foram encontrados diversos estudos que focam a integracdo do paradigma LARG na
gestdo da cadeia de abastecimento, contudo, fazem-no para cada atributo individualmente (Anand e
Kodali, 2008; Agarwal, Shakar e Timari, 2007, Hong e Roh, 2009; Carvalho, 2012), estudam a
integracdo de um par de atributos, por exemplo: lean versus agil (Omar e Sim, 2013), lean versus green
(Carvalho et al. 2010; Azevedo e Cruz-Machado, 2010a; Kainuma e Tawara, 2006), resiliente versus agil
(Christopher e Rutherford, 2004 e Lengnick-Hall e Beck, 2009) ou resiliente versus green (Rosi¢, Bauer
e Jammernegg, 2009); ou a implementacdo de trés atributos, e.g.: lean, resiliéncia e green (Govindan

et al., 2013, 2014, Carvalho et al., 2010, 2011).

Carvalho et al. (2009, 2011a) adiantam que a integragdao simultanea dos quatro atributos no
paradigma LARG pode conduzir a eficiéncia, racionalidade e sustentabilidade na gestdo da cadeia de

abastecimento.

10
O conceito de LARGe SCM foi desenvolvido no grupo de pesquisa em Engenharia Mecanica e Industrial (UNIDEMI) na Faculdade
de Ciéncias e Tecnologia da Universidade Nova de Lisboa, Portugal.
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O estudo desenvolvido por estes autores teve como principal objetivo, identificar os atributos que
devem ser geridos, de modo a obter agilidade organizacional, no sentido de acelerar a transicao entre
os estados que exigem maior ou menor grau de resiliéncia, para preservar os aspetos dinamicos do
B H H ~ “ ” ~
paradigma Lean e garantir a sua harmonizagdo com os aspetos “Green”, que os processos de produgdo

devem privilegiar.

Esta descri¢cdo parece simples, e obter a harmonizagdo e equilibro entre os quatro paradigmas parece
facil, contudo, alguns dos paradigmas parecem relacionar-se no sentido oposto. Por exemplo, o
sistema Just in time (JIT), é um dos pressupostos da producdo lean, e tem como objetivo a reducdo de
custos através da manutencdo de um nivel de stock reduzido. No entanto, uma empresa resiliente
deve possuir stock suficiente que Ihe garanta uma margem de seguranca, que possibilite reagir a uma
possivel situa¢do de rutura, que possam ocorrer em virtude de um evento inesperado. Assim, um stock
proximo de zero, faz com que se perca capacidade de resiliéncia, arriscando ndo ter capacidade de
resposta numa situacao de rutura.

Esta contradicdo entre estes dois atributos exige um “trade-off’, que permita obter a compatibilizacao
e o equilibrio entre o Lean e a Resiliéncia. Se esta harmonia parece dificil, equilibrar os quatro

atributos LARG numa estratégia Unica apresenta-se como um desafio ainda maior.

5.1. A Rede de Abastecimento Lean

A rede de abastecimento Lean deve considerar ndo apenas a armazenagem e transporte, como todos
0s processos ao longo do ciclo de vida do produto, desde o design (concec¢do) a venda do produto ou
desde o pedido do cliente até a entrega do produto. Resume-se ao abastecimento, producgdo e
distribuicdo lean, assentes no Lean Management que definido numa politica de Gestdo da Qualidade
Total.

Poder-se-ia pensar que, se o desperdicio e a ineficiéncia fosse eliminado individualmente por cada
parceiros da rede, o valor acumulado pela rede aumentaria. No entanto, esta é uma perspetiva
individualista que nem sempre se verifica até porque, as decisdes de alguns dos membros podem
prejudicar o resultado da rede, especialmente se os objetivos individuais ndo estiverem alinhados com

os objetivos da rede, podendo inclusivamente opor-se aos mesmos.
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E portanto necessario estabelecer um trade-off, que permita compatibilizar as diferentes necessidades
e criar solugdes de compromisso (Quaresma Dias, 2013).

A rede de abastecimento Lean subentende a utilizacdo racional dos recursos através da eliminagdo das
fungdes nao valorizadas pelo cliente, da centralizacdo das fun¢Ges que podem ser realizadas num
ponto Unico da rede, da eliminagdo das fun¢Ges redundantes e da definicdo de novos processos que
permitam suportar fungdes colaborativas. PressupGe ainda a reducdo de custos através da melhoria
dos processos, como por exemplo: a eliminagdo de atividades que ndo acrescentam valor e reducgao
dos trabalhos em curso e dos niveis de stocks (com recurso ao JIT), reduzindo custos de armazenagem
com um impacto direto na diminuicdo das necessidades de tesouraria e no aumento da liquidez.
Contudo, o JIT/JIS também apresenta desvantagens. Ao reduzir a disponibilidade dos produtos pode

comprometer as vendas e a satisfacdo dos clientes, ou seja, a agilidade.

De acordo com Schmitz (2002), o modelo de producdo Lean assenta na substituicdo da producgdo push
(empurrada) pela producédo pull (puxada), o que pode implicar reabastecimentos diretos a linha, sem
stock intermediario. Contudo, nem sempre se consegue um modelo de producdo Unico sendo a
situacdo mais frequente a existéncia de um modelo de produgdo hibrido, que conjuga a producdo push
e pull. Passou-se de um sistema de producdo em massa (que permitia maximizar a utilizacdo dos
recursos produtivos e melhorar o desempenho do negdcio), para uma producdo por encomenda,
produzindo apenas o necessario para atender as necessidades do processo cliente (pull) - tudo o que

for produzido a mais constitui um custo.

O planeamento das necessidades de producdo e das compras de matérias-primas e componentes
assente na procura, permite alcancar o equilibrio entre oferta e procura e possibilita uma gestdo mais
eficiente e eficaz, considerando a natureza da compra e o tipo de relacionamento com o fornecedor. A
subcontratacdo de servicos e/ou producdo de pecas e componentes, assim como a aplicacdo da
filosofia Lean facilitam a reduc¢do de desperdicios e custos, melhorando o desempenho.

O Just-in-Time (JIT) pressupGe uma relacdo estreita com os fornecedores (integracdo de fornecedores)
com os quais se estabelecem contratos de longo prazo. E um conceito associado a filosofia Lean, cujo
pressuposto é a reducdo de desperdicio, fornecendo o que é necessario, no lugar e momento certo,
com o objetivo de eliminar stocks. Outra forma de reduzir custos prende-se com a reorganizagdo e
eliminacdo das atividades que ndo agregam valor ao produto, contribuindo para a reduc¢do do tempo
de set-up através do aumento da eficiéncia dos processos pela reducdo de custos e desperdicios e

melhoria de processos.
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Marodin et al. (2012) alertam para o facto desta reducdo de recursos disponiveis aumentar as
exigéncias de qualidade e de flexibilidade na logistica interna de materiais.

Em qualquer estrutura em rede, a incerteza encoraja as organizacdes a manter niveis de stocks mais
elevados que assegurem a satisfacdo da procura sem rutura de stock — efeito Bullwhip (Forrester,
1961) - o que provoca um aumento dos custos e da inércia (falta de agilidade).

A aplicagdo destas técnicas de gestdo teve inicio no Japdo, mais concretamente na industria

automovel, tendo a Toyota sido pioneira na aplicacao do Lean e do JIT.

Uma das principais conclusdes que Carvalho et al. (2010) retiram é a de que a implementac¢do de
praticas Lean conduz a melhoria da sustentabilidade das empresas em estudo, ao contribuir para o
aumento da produtividade, eficiéncia dos processos, solidez financeira e satisfacdo dos colaboradores
constituindo por isso um modo eficaz para garantir a competitividade das empresas e das redes de
abastecimento a médio e longo prazo.

Segundo Azevedo et al. (2008), quando ocorrem eventos subitos e imprevistos, como crises
econdmicas e politicas ou catdstrofes naturais, as praticas lean podem contribuir para o declinio das
condicdes econdmicas. Por exemplo, a incerteza das previsdes associada a volatilidade dos mercados
tendem a provocar o aumento indesejado nos lead times de compras e produgao.

A rede de abastecimento Lean utiliza o sistema JIT, que contempla stocks reduzidos, enquanto uma
rede de abastecimento resiliente deve possuir stock suficiente para reagir aos efeitos das perturbagdes
qgue podem ocorrer. Aparentemente estes conceitos parecem opostos, contudo, existe necessidade de

definir um nivel de stock adequado que procure conciliar as duas abordagens.

5.2. A Rede de Abastecimento Agil

Num contexto global, as redes de abastecimento ageis implementam sistemas de producdo
reconfiguraveis, que se adaptam a dindmica do mercado; possuem a capacidade de colocar
rapidamente no mercado produtos inovadores (com a reducdo dos lead-times), satisfazendo as
expectativas e dos clientes numa clara orientagdo para a procura e assente na informacdo (Babazadeh
et al., 2012; Vinodh et al., 2013). Contrariamente as redes de abastecimento tradicionais caracterizam-
se por prazos de entrega (lead times) longos, e a sua gestdo da producdo é orientada pela previsdo e
baseadas em inventario (ver Quadro 17). Harrison et al. citados por Babazadeh et al. (2012),

identificam quatro fatores que caracterizam as redes de abastecimento ageis:
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¢ Sensibilidade para o mercado, traduzida na identificagao das necessidades dos clientes;

e Estrutura em rede, que permite uma maior flexibilidade e a utilizagdo dos pontos fortes,
capacidades e competéncias especificas de cada parceiro agilizando a resposta ao mercado;

® Integragao virtual, que possibilita a partilha de informagdo ao longo da rede;

* Integracdo de processos entre parceiros, que possibilita a execucdo de trabalhos em

cooperagao por equipas inter-organizacionais.

Estas caracteristicas tém como objetivo garantir uma maior flexibilidade dos processos produtivos e da
capacidade de resposta aos clientes, e a melhoria nas relagdes com fornecedores e na capacidade
adaptativa (resiliéncia) face a instabilidade dos mercados. A tendéncia atual na resposta as
necessidades dos clientes aponta no sentido da customizacdo. Os clientes preferem produtos Unicos e
personalizados pelo que nesta aposta pela agilidade, é igualmente importante considerar a
customizagcdo, de modo a que a resposta ao cliente vd ao encontro das suas necessidades e

expectativas (Quaresma Dias, 2013, p. 39).

A estratégia “Glocal” (pensando Global, agindo Local, ou seja, integracdo global e adaptacdo local)
permite responder aos diferentes mercados de forma personalizada. Para além disso, através do
Postponement™, consegue-se harmonizar economias de escala e economias de gama (Carvalho,
2010b; Quaresma Dias, 2013), isso porque os produtos sdo personalizados o mais tarde possivel,
deslocando-se o Decoupling Point (DP)™ para mais préximo do cliente final, permitindo obter escala.

Ao nivel da rede a introducdo do postponement tem implicacGes sobre os diferentes membros da

rede.

5.3. A Rede de Abastecimento Resiliente

Numa economia globalizada, as redes de abastecimento sdo na sua maioria “internacionais” ou
“intercontinentais”, atuando em diferentes paises ou continentes. Por este motivo estdo sujeitas a
interrupgGes causadas por eventos imprevistos ou disturbios (e.g. crises econdmicas, conflitos

armados, catastrofes ambientais: tsunami, erupgdes vulcanicas).

! postponement — também referido como diferenciagdo retardada dos produtos (Carvalho, et al., 2010b), permite harmonizar economias
de escala com economias de gama adiando o mais possivel a personalizagdo dos produtos para as fases finais do processo, isto €,
deslocalizando o Decoupling Point para mais proximo do cliente final.

2 Decoupling Point — é o ponto que separa a produgio push (empurrada para o mercado), e o que é produzido por encomenda (producio
pull).
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Estes eventos inesperados (de natureza natural, social ou politica) podem criar entropia nas linhas de
producdao com repercussdes em larga escala. Estas perturbacdes propagam-se ao longo da rede,
causando sérios efeitos negativos, conduzindo a atrasos, que sdo mais acentuados se as entidades
envolvidas ndao forem suficientemente resilientes e robustas, para recuperar, nunca atingindo um

estado estdvel, adaptando-se constantemente a um conjunto de circunstancias imprevisiveis.

Algumas das principais areas de preocupacao das redes de abastecimento deverd ser o
desenvolvimento de uma estratégia comum aos parceiros (estendendo o modelo de negdcio do
fornecedor de matérias-primas ao consumidor final). E essencial garantir que os “distdrbios” sejam
ultrapassados o mais cedo possivel e que a informagdo sobre os mesmos seja partilhada.

Uma rede de abastecimento resiliente possui a capacidade de reagir as mutacGes ambientais e
perturbacdes inesperadas, mantendo o seu equilibrio e sustentabilidade. Podem n&o corresponder as
redes de abastecimento de menor custo, mas sdo mais capazes de lidar com o ambiente de negdcios
incerto, o que representa uma vantagem competitiva relativamente a concorréncia.

De acordo com Azevedo et al. (2008), a estratégia de resiliéncia tem sido adotada por redes de

abastecimento vulneraveis a perturbacdes, para lidar com a instabilidade e turbuléncia dos mercados.

Segundo Carvalho (2012), as redes de abastecimento globais sdo vulnerdveis a numerosos disturbios
/perturbacdes que podem afetar negativamente o seu desempenho. O estudo conduzido por esta
autora, permitiu verificar que os gestores ndo associam as perturbacdes da rede de abastecimento a
eventos especificos, mas sim aos efeitos negativos que estes provocam, sendo que as perturbagées
mais referidas pelos inquiridos se relacionam com a “escassez de capacidade” e “escassez de

Ill

materia

Christopher (2011) defende que, se no passado o principal objetivo da rede de abastecimento era a
minimiza¢do de custos e otimizagdo de servigos, atualmente a énfase foca-se na resiliéncia. Também
Lee (2004) partilha da mesma opinido, sugerindo que as redes de abastecimento definam um plano de
contingéncia e de gestdo do risco (Claypool et al. (2014), com o objetivo de contornar a crise
econdmica e a fraca procura que ird implicar redu¢ées ao nivel da produgao.

Deste modo, é essencial medir a resiliéncia das redes de abastecimento através da identificagdo de um
conjunto de praticas “resilientes” e da definicdo de indices de resiliéncia que permitam avaliar a

capacidade de adaptac¢do das empresas e das redes.
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Carvalho (2012) modelou dois indices que medem a capacidade das empresas em manter o seu
desempenho em termos de “entrega no prazo” quando ocorre uma “escassez de capacidade” e/ou

IM

uma “escassez de materia

5.4. A Rede de Abastecimento Green

Nas ultimas décadas, as empresas tém sido pressionadas a adotar praticas industriais menos
poluentes, mais “limpas” e “amigas do ambiente” (Zhu et al., 2007). Para além dos beneficios em
termos ambientais, estas praticas contribuem para o aumento do desempenho ambiental e econémico

das empresas (id.).

As novas exigéncias ambientais e legais, com normas cada vez mais restritivas e bem definidas, assim
como a consciéncia de que a responsabilidade social tem no ambiente (“planet”), um dos seus pilares,
faz com que as preocupagbes com o impacto ambiental da sua atividade constituam uma das
principais preocupacgdes empresariais que se estende a rede de abastecimento.

IM

Uma empresa que pretenda ser “global” deve implementar praticas “verdes” nas suas operacées

(Bahrin e Sundram, 2014).

Foi no final da década de 90 que Beamon (1999) introduziu o conceito de Green Supply Chain
Management (GSCM). A rede de abastecimento “verde” relaciona-se com o pilar ambiental, um dos
pilares nos quais assenta o conceito de sustentabilidade (para além do pilar econémico e do pilar
social) e visa o recurso a praticas de gestdao “amigas do ambiente”, tanto a nivel operacional como
estratégico, de modo a reduzir custos com base nos “3 R’s” (Redugao, Reciclagem e Reutilizagdo) ao

longo de toda a rede.

A minimizacdo dos impactos ambientais e a preservacdao dos recursos naturais podem entdo
consubstanciar-se: na reducdo da quantidade de residuos e de substancias téxicas resultantes do
processo produtivo; em programas de logistica inversa (separacdo seletiva e reutilizagdo de materiais,
reutilizacdo dos produtos, recolha e reciclagem de materiais, desmantelamento e reprocessamento de
pecas, tratamento e elimina¢do de desperdicio), na eficiéncia ambiental e na reducdo da quantidade

de emissdes de CO, (Tuzkaya et al., 2009 e Awasthi et al., 2010).
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Também a escolha de fornecedores que sigam estas praticas sustentdveis e cumpram a legislagdo,
nacional e internacional, tais como as diretrizes definidas nos protocolos de Kyoto e Montreal, que
definem a necessidade de reduzir as emissées de CO, e de outros gases nocivos ao ambiente para a
atmosfera, como forma de prevenir o efeito estufa e a destruicdo da camada de ozono, se inscrevem

nas estratégias de gestdo de redes de abastecimento sustentdveis (Seuring e Muller, 2008).

A implementac¢do da norma ISO 14001 visa o mesmo objetivo, ao identificar as acGes responsaveis por
impactos ambientais, tentando assegurar a seguranca dos bens e servigos utilizados como matérias-
primas ou os produtos e servigos que ela fornega. Esta norma sugere no anexo A que, a organizagao
deveria estender, sempre que possivel, os esforcos referentes a sustentabilidade a toda a cadeia de
consumo (desde os fornecedores e até fornecedores dos fornecedores aos distribuidores e clientes),

de modo a aplicar de forma consolidada os conceitos de sustentabilidade a toda a rede.

Cali e Guerrini (2006) referem a “Producdo Mais Limpa” como uma metodologia criada para aumentar
a sustentabilidade ambiental das industrias. Os autores pretenderam desenvolver uma proposta de
referencial tedrico que ajudasse os responsaveis a melhorar as estruturas e as dinamicas das suas
redes organizacionais para aumentar a difusdo do conceito de “Producdo Green” pela sua rede de

abastecimento, aumentando a eficiéncia total e reduzindo riscos.

Outros estudos (e.g. Carvalho et al., 2010, 2011) corroboram a teoria de que a adogdo de praticas de
gestdo da cadeia de abastecimento “verde”, tais como: logistica inversa, minimizacao de residuos,
reducdao de consumos e ISO 14001, melhoram o desempenho da rede, em termos de reducdo de
custos ambientais, maior eficiéncia na gestdo dos recursos e qualidade.

Em suma, as empresas preocupam-se cada vez mais com os impactos ambientais das suas operacoes,
tendo-se registado melhorias operacionais ao nivel da producdo e distribuicdo “Green” que

contribuem para a melhoria de desempenho.

A rede de abastecimento “green” pressupde a existéncia de cooperagado entre as empresas na forma
de redes e parcerias com o objetivo de minimizar os impactos do fluxo de materiais. Esta abordagem
deve assentar em iniciativas conjuntas ao longo de toda a rede, e ndo em iniciativas isoladas que
teriam uma menor repercussao.

Existem diversos estudos que relacionam os quatro atributos LARG, dois a dois.
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A Rede de Abastecimento Lean versus Green

Carvalho e Cruz-Machado (2009), estudaram a relacdo entre praticas de gestdo Lean e Green tendo
concluido que estas se complementam. Por exemplo, a eficiéncia energética e a reducdo de
desperdicio e da polui¢do, sdo praticas comuns a ambos os paradigmas. Também Ferreira (s/data)
identificou uma relagdo positiva entre a ado¢do de praticas Lean e Green, concluindo no seu estudo
que as empresas certificadas pela norma ISO 9001 tendem a adotar a norma ISO 14001. Para além
disso, identificou um objetivo comum aos dois paradigmas: a satisfacdo das necessidades dos clientes
ao mais baixo custo para todos os membros da rede de abastecimento.

Apesar desta convergéncia, a rede de abastecimento /lean foca-se na minimizacdo do desperdicio,
enquanto a rede de abastecimento green tem o seu foco na minimizacao dos impactos ambientais.
Aqui os objetivos parecem nao convergir literalmente, no entanto, alguns impactos ambientais podem
ser reduzidos ao minimizar certos desperdicios, portanto pode-se atingir os objetivos “lean”, através

de praticas “green”.

Os autores vao mais longe ao afirmarem que existe uma ligacdo entre ambas que potencia efeitos
sinérgicos, assumindo a existéncia de uma relacdo positiva entre a implementacdo de praticas Lean e
Green. As praticas Green ajudam a organizacao a ser mais Lean e vice-versa (McCright, 2009a citado
por Dues et al., 2013). Contudo, apesar dos atributos lean e green terem ambos o objetivo de reduzir o
desperdicio, o lean considera desperdicio todas as atividades que ndo acrescem valor e que
correspondem aos sete desperdicios da produgdo; o green da énfase aos desperdicios ambientais.

(Dues et al., 2013 e Carvalho a Cruz-Machado, 2009).

Simpson e Power (2005), citados por Dues et al., (2013), investigaram a relacdo entre trés: Producdo
Lean, Gestdo ambiental (Green) e Relacionamento com fornecedores. O estudo permitiu concluir que
o relacionamento préoximo com fornecedores é importante para a empresa assegurar a

sustentabilidade dos seus produtos e servigos.

No entanto, apesar das sinergias obtidas pela aplicagcdo das praticas Lean e Green conjuntamente,
Dues et al. (2013) afirmam que existem areas onde os dois paradigmas ndo podem ser combinados. As

redes de abastecimento Lean ndo sdo necessariamente Green.
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Por exemplo, o abastecimento em JIT, consiste no abastecimento em pequenos lotes, de componentes
0 que pressupde uma redugdo de custos de armazenagem. No entanto, exige um maior nimero de
“viagens” o que vai aumentar as emissdes de CO, para a atmosfera, o que vai contra a sustentabilidade

ambiental e a “producgdo verde”.

Também a escolha de fornecedores globais em ponto distante do planeta, apesar de apresentarem
como vantagem o baixo custo dos seus materiais e mdo-de-obra, acarretam o igualmente o aumento
de emissdes poluentes para a atmosfera.

Estas situagOes refletem a existéncia de conflitos entre os principios Lean e Green. Rothenberg et al.

(2001) corrobora salientando que os trade-offs entre ambas as praticas sdo inevitaveis.

A Rede de Abastecimento Agil versus Resiliente

Na literatura foram encontradas varias referéncias a flexibilidade da rede, sendo que este termo seria
utilizado umas vezes com o significado de agilidade, perante a necessidade de responder prontamente
a exigéncia dos clientes e as suas necessidades; outras pretendia designar a adaptabilidade das
empresas a instabilidade resultante de eventos disruptivos e até de fendmenos ambientais.

Neste trabalho optou-se por utilizar as duas designacées que, como ja foi explanado, pretendem

referir diferentes situagGes.

A agilidade e a resiliéncia visam a sustentabilidade da rede no mercado ja que, a agilidade permite
disponibilizar uma resposta radpida as necessidades do cliente, enquanto a resiliéncia se preocupa com
a capacidade de adaptacdo aos disturbios de mercado, adaptacdo essa muito importante para que a

empresa ultrapasse as adversidades e continue no mercado a satisfazer os seus clientes.

Na Figura 19 sdo apresentadas as classificacdes das redes consoante o seu comportamento, podendo

classificar-se em rede: robusta, agil ou resiliente.
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Figura 19 — Rede Robusta, Agil e Resiliente.
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Fonte: Adaptado de Carvalho, et al. (2010)

Uma rede robusta mantem-se no “mesmo rumo” independentemente do comportamento da
envolvente externa, isto é, a estratégia definida mantem-se. Ja a rede &gil, tem a capacidade de se
adaptar as mudancas alterando a sua estratégia de modo a adaptda-la ao novo estado.

Por ultimo, a rede resiliente caracteriza-se por ser flexivel e adaptar-se temporariamente apenas até
contornar eventos disruptivos ou crises, recuperando a estratégia inicial assim que possivel.

A estratégia robusta geralmente conduz a algumas ineficiéncias resultantes de a¢des de resisténcia;

sendo as estratégias de agilidade e resiliéncia mais adequadas.

5.5. A Rede de Abastecimento Lean, Agil, Resiliente e Green

O Quadro 21 apresenta a diferenca entre os quatro atributos que constituem a abordagem “LARG”,
relativamente a diversos itens: orientacdo estratégica, relacionamento com os fornecedores,
desempenho, gestdo de stocks,cultura e estrutura organizacional, lead time, e desenvolvimento do
produto. Sheffi e Rice (2005) corroboram defendendo que, tanto a agilidade como a resiliéncia,
contribuem para o aumento da competitividade das redes de abastecimento em termos de tempo de
resposta, qualidade de servico e atendimento ao cliente. Independentemente dos disturbios que
possam ocorrer, o objetivo sera tentar ultrapassa-los com o minimo de impactos negativos possivel.

Também os atributos Lean e Green contribuem para a redugdo de custos e para a eficiéncia.
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Quadro 21 - Estratégia de Qualidade para a Rede de abastecimento assente em Abordagem LARG.

Rede LEAN

Rede Agil

Rede Resiliente

Rede “Green”

ESTRATEGIA DE

Redugdo de desperdicio;

Satisfagdo dos clientes

Aprendizagem e

Foco na eficiéncia e na eliminagdo de
residuos: Reutilizagdo, Reciclagem e

QUALIDADE Melhoria Continua. Melhoria Continua - B
Redugdo (3 R’s)
Redugdo de custo; Perceber as necessidades Capacidade adaptagdo e de "
Eliminagdo do desperdicio dos clientes para recuperagdo ao estado inicial Foco na sustentabilidade e na
ORIENTAGAO ¢ P P perag redugdo do impacto ambiental

Nnos processos e nos
produtos.

assegurar uma resposta
rapida.

depois de algum disturbio ou
ocorréncia inesperada

decorrente da atividade industrial

RELACIONAMENTO

Selegd@o com base no
binédmio custo-qualidade.

Selegdo com base na

Selegdo de fornecedores com
base na qualidade e

Selegdo de fornecedores com base
na qualidade, sustentabilidade e na
certificagdo ambiental (Compras

COM RelacBes estéveis e de longa fiabilidade, flexibilidade e flexibilidade do fornecimento. “verdes™);
FORNECEDORES 5o g qualidade Possibilidade de mudar para - ’
duragdo R Transferéncia de conhecimento de
fornecedor alternativo. . . .
praticas ambientais.
. . Indicadores de satisfagdo Mawtengao ou evoluggo . . .
Indicadores econémicos . positiva em todos os Indicadores ambientais
DESEMPENHO - do cliente - = .
(Ex. Produtividade) . indicadores (ex.comparagdo (Ex. Emissdes CO,)
(Ex. N2 de reclamagdes) . .
dos indicadores homoélogos)
. Mant ivel de stock
Manter um nivel de stock . an e'r um nive A e§ ockque
Minimizar stocks para de seguranca capaz de Manter stock minimo de minimize a frequéncia de
GESTAO STOCKS K P . € ¢ . ? seguranca capaz de satisfazer abastecimentos de forma a reduzir
reduzir custos satisfazer variagdes na ) ~ . o
disrupturas ou perturbagdes consumos de combustivel e emissGes
procura
de CO2
L Organizagdo virtual ou
Estrutura organizacional . - .
L . empresa estendida. Cultura de gestdo de risco - ~
CULTURAE estatica e horizontal Cultura de agilidade na (com a criacdo de equipas Criagdo de uma cultura de gestdo
ESTRUTURA (abordagem por processos) g < quip ambiental e de partilha de riscos

ORGANIZACIONAL

e achatada (com poucos
niveis hierarquicos).

resposta ao cliente e
oferta diversificada de
produtos

taskforce multidisciplinares
para resolugdo de problemas

ambientais.

Redugdo dos lead time até

Investimento agressivo

Redugdo do lead time do transporte

LEAD TIME comegarem a aumentar os na redugdo dos lead Redugdo do lead time 0 mais possivel até comegarem a
custos times aumentar as emissdes de carbono
Desenvolver produtos
que satisfagam as Desenho de produtos simples
CONCEPCAO/ Desenhar produtos que necessidades dos para que a produgdo das suas Eco-Desian — incorporacio de
DESENVOLVIMENTO maximizem o desempenho clientes; componentes possa ser . ‘g . porac e
I materiais reciclados e reciclaveis.
DO PRODUTO e minimizem os custos Aposta no Postponement assegurada por outros

(atrasar a customizagdo

do produto)

fornecedores

Fonte: Adaptado de Carvalho e Cruz-Machado (2009); Cabral (2011).

Assim, no Quadro 22, surgem listadas algumas das praticas de gestdo que pode ser operacionalizadas

de forma a implementar a qualidade segundo a abordagem LARG.

Apesar de diversos estudos defenderem a relacdo positiva entre os paradigmas Lean e Green,
Rothenberg et al. (2001) defendem uma relagdo inversa quando ddo como exemplo o “impacto
negativo” da adogdo de praticas Lean no desempenho ambiental, no que diz respeito a produgdo em
lotes de pequena dimensdo e as entregas JIT, exemplos de praticas lean que contribuem para o

aumento da atividade de transporte e consequentemente do nivel de poluigdo.

A capacidade de prever o comportamento da procura, em conjunto com a capacidade de adaptacdo e

inovacdo, e de colaborag¢do com todos os membros da rede, constituem os fatores criticos de sucesso.

117



Capitulo 5 — A Qualidade na Rede de Abastecimento LARG

Quadro 22 - Préticas de Gestdo adotadas entre a empresa-foco e os fornecedores no ambito da abordagem LARG.

Exemplos de Praticas de Gestdo adotadas pelo Fornecedor Exemplos de Préticas de Gestdo adotadas pela Empresa-Foco
LEAN ® JIT (Fornecedor 12 linha — empresa-foco) ® JIT (Fornecedor 12 linha — empresa-foco)
® JIS (Fornecedor 12 linha — empresa-foco) ® JIS (Fornecedor 12 linha — empresa-foco)
® Entrega de material diretamente a linha e GQT - Gestdo da Qualidade Total
® Relacionamento de longo prazo com o cliente e Relacionamento de longo prazo com os fornecedores
(Single sourcing e compras lean)
AGILIDADE e Capacidade para alterar os prazos de entrega da ordem de
® Rapidez no ajuste da capacidade de entrega encomenda do fornecedor
® Rapidez na captura de informagdo e Utilizagdo das Tl para coordenar/integrar as atividades de
® Rapidez na customizagdo/personalizagdo dos produtos concegdo e desenvolvimento
® Capacidade de alterar prazos de entrega para atender as e Rdpida reconfiguragdo do processo de produgdo
exigéncias dos clientes e Capacidade de aumentar a frequéncia de
desenvolvimento de produtos.
RESILIENCIA | o A manutencdo de uma frota de transito dedicado e Stock estratégico
® Transporte flexivel e Excesso de requisitos de capacidade
® Rollover produto silencioso e (Criando total visibilidade da rede de abastecimento
® Desenvolver visibilidade e uma visdo clara dos stocks a ® Desenvolver trabalho colaborativo através da rede de
jusante abastecimento para ajudar a mitigar o risco
GREEN ® Colaboragdo ambiental com os seus fornecedores ® Reduzir consumos de energia
® Green Procurement / outsourcing e Reutilizar materiais e embalagens / reciclagem
® Trabalhar com designers de produtos e fornecedores para e |ogistica inversa
reduzir e eliminar de produtos ambientais e Certificagdo ISO 14001
® Usar paletes reciclaveis/reutilizaveis e Usar caixas de transporte desmontdveis (para ocupar
menos espago na logistica inversa

Fonte: Adaptado de Cabral, 2011.

Na implementacdo da abordagem de qualidade assente nos quatro atributos LARG, deve-se ter em
consideracdo as inter-relagGes entre os atributos e a necessidade de encontrar um equilibrio entre os
mesmos (trade-off), que conduza a obtencdo do melhor desempenho conjunto, contribuindo para um
ambiente competitivo e sustentavel, baseado nas melhores praticas “LARG” ao nivel das empresas

parceiras, com implica¢cdes no nivel global da rede de abastecimento e de todos os seus membros.

No Gréfico 1 podem ser observados os resultados de um estudo de McBeath et al. (2010) onde era
pedido as empresas que indicassem quais os trés principais objetivos da organizacdo para a rede de
abastecimento. A satisfacdo dos consumidores, a flexibilidade/agilidade na resposta as mudancas do
mercado e a qualidade foram os trés objetivos mais referidos. Neste caso, as preocupacées ambientais
(“Green”) medidas pela reducdo da pegada de carbono, foram o objetivo menos referido, enquanto a
filosofia Lean, se situa em sétimo lugar do ranking.

Em suma, para Robinson e Malhotra (2005), a gestdo da qualidade na rede de abastecimento (SCQM —
Supply Chain Quality Management) consiste no processo formal de integracdo e coordenacdo que
envolve todas as organizagdes parceiras da rede, sendo que este sistema tem por objetivo a criacao de

valor e a satisfacdo do consumidor intermédio e final.
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Gréfico 1 — Ranking dos trés principais objetivos/métricas das Cadeias de Abastecimento.

What are your organization’s top three supply chain goals / initiatives /| metrics?

Customer satisfaction D ]
Responding to market changes (flexbility/agility) I B ]
Quality l
Supply chainrisk management | B ]
OEE (operational efficiency effectiveness) B ]
Create supply chain performance metrics program I B |
tean |
Inventory turns B |
Supply chain throughput. | |
Tirme-to-market | |
Order-To-Cash cyck time | -
Fit rates (I
- .
e |

ROA
Corporate Social responsibiity (socialienvironment) (W

ROIC |
Carbon footprint (measuremert/reduction) |

0% 5% 10% 15% 20% 25%  30%  35%  40%

Fonte: McBeath et al. (2010).

Kuei et al. (2008) concluiram nos seus estudos que as empresas modernas precisam implementar
programas de qualidade nas suas redes de abastecimento; otimizar fluxos de materiais; estabilizar
sistemas de qualidade e maximizar a partilha de dados através de sistemas de ERP (Renna, 2014).

Flynn e Flynn (2005) referem que organizagdes com praticas de gestdo da qualidade fortes alcangam

uma melhor performance da rede de abastecimento.

5.6. O Desempenho da Rede de Abastecimento LARG

A medicdo do desempenho tem um papel particularmente importante na identificacdo do impacto da
implementacdo da estratégia LARG. Apesar do conceito de desempenho ter sido ja apresentado no
capitulo anterior, ird ser aqui apresentado relacionado com o paradigma em estudo. Para tal foi
realizada uma revisao sobre as medidas de desempenho aplicadas por outros autores para medir o
desempenho na rede de abastecimento LARG.

Segundo Carvalho et al. (2011, 2011a), um aumento no "excesso de capacidade" ou no " nivel de
inventdario" (stock), pode fornecer a rede de abastecimento, agilidade adicional e caracteristicas de
resiliéncia, necessarias para responder as mudangas nas necessidades dos clientes, acontecimentos
inesperados e instabilidade no mercado; contudo “opde-se” a filosofia Lean, contribuindo para o

aumento de custos de armazenagem.
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Por outro lado, o abastecimento em JIT reduzird este custo de armazenagem, mas aumentara o risco
assim como a "frequéncia de reabastecimento”, que conduz ao aumento de emissdes de didxido de
carbono, contrariando o paradigma “Green”. Nesta perspetiva, o desempenho estara dependente do
equilibrio alcangado na implementacdo das praticas de gestdo referentes aos quatro atributos (trade-
off), e a sua monitorizagdo permitird ir ajustando as mesmas de modo a melhorar o desempenho da

rede.

Com base na abordagem LARG, Azevedo, et al. (2010b) e Carvalho et al. (2011a) propde indicadores

que permitem medir:

¢ O desempenho operacional, influenciado pelo “lead time” e pelos niveis de stock, pelo que a
manutencdo de niveis de stock baixos, ird contribuir para a otimiza¢cdo do desempenho da
rede.

e O desempenho econdmico, afetado pela gestdo da rede de abastecimento, cujo impacto
pode ser sentido ao nivel das vendas, politica de compras, custos, e necessidades de
investimento (e.g. em I&D, tecnologia, marketing, stocks).

e O desempenho ambiental, que permitird monitorizar a implementa¢do das praticas de
gestdo “verde”, a eficiéncia na utilizagdo dos recursos e na otimizagdo de processos, entre

outros.

O desempenho operacional pode ser medido com base em varios indicadores, como por exemplo: a
produtividade, a qualidade; nimero de defeitos; fiabilidade da entrega; lead time da entrega;
capacidade de resposta a alteragGes na procura.

O lead time constitui um indicador importante no desempenho de uma rede de abastecimento ja que,
um atraso por parte de um fornecedor de materiais, pe¢as ou componentes, ou do operador logistico,
pode resultar na paragem da linha de producdo, e consequentemente muitos milhares de euros de
prejuizo, e clientes insatisfeitos (Carvalho, et al., 2011a). O controlo do lead time entre uma empresa e

um fornecedor permite controlar o lead time entre a empresa e o cliente final (Quaresma Dias, 2013).

Segundo Azevedo et al. (2011), entre as praticas LARG estudadas, as que mais influenciam o
desempenho da rede de abastecimento é a implementacdo do JIT (Just in time) e a relagdo com os

fornecedores.
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5.7. A Abordagem por Processos aplicada a Gestao da Rede de Abastecimento LARG

Gerir uma rede de abastecimento constitui uma tarefa dificil e desafiante, devido a complexidade
gerada pela reunido dos diversos membros que a integram (Lambert e Cooper, 2000; Chan et al., 2003;
Simchi-Levy et al., 2008; Christopher, 2011). Neste sentido, e com base na perspetiva de Ramos Pires
(2012, p.225), de que “a abordagem por processos pode ser estendida a toda a organizagdo”, sera
proposta a implementacdo da abordagem por processos na gestdo e otimizacdo da rede de
abastecimento. Para tal serdo identificados alguns dos modelos ja existentes, e escolhido e adaptado o

mais apropriado ao caso em estudo.

O mapeamento dos processos para a rede, a semelhanga da estruturacao, deve ser feito por niveis:
rede, empresa, departamentos, de modo a facilitar a implementac¢do dos sistemas de informagao
integrados. Isto é, a partir da estrutura e mapeamento dos processos de planeamento ao nivel da
rede, importa definir a estrutura e planeamento ao nivel da empresa, e por ultimo, deve ser definido
para as areas funcionais/departamentos (e.g. produgdo, armazenagem, transporte).

A abordagem por processos, pressupde a definicdo dos processos ou redefinicdo de processos pode
passar pela eliminacdo de fung¢des ndo valorizadas pelo cliente; centralizacao de fun¢des que podem
ser realizadas num ponto Unico da rede, o que permite eliminar fungdes redundantes ou a definicdo de
novos processos realizados em cooperacdo uma vez que existem fungdes que serdao melhor

executadas por equipas mistas (Seifert, 2003).

PressupGe ainda a definicdao de indicadores e métricas para medicdo do desempenho e monitoragao
destes processos, e de ferramentas para a automacado dos mesmos, visando aumentar a produtividade

e facilitar sua implantacao (Pinna et al., 2003).

Numa primeira fase ha que definir e modelar os processos de gestdo, na qual os processos sao
padronizados, formalizados e validados. Posteriormente os dados sdao recolhidos e monitorizados, de
modo a detetar problemas, situacdes andmalas ou desvios que desencadeardo ac¢Ges de melhoria dos
processos (acOes reativas - com o objetivo de minimizar os impactos de problemas que possam ter

sido detetados, ou acBes preventivas - quando os dados evidenciam alguma tendéncia).
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A monitorizagdo pode ser “visual” (através de painéis de controlo do tipo Tableau de Bord , com
recurso ao mecanismo de “semaforos de transito”: verde - OK, amarelo - aten¢do e vermelho —
problemas) o que permite uma facil leitura. A automacdo dos processos pode ser implementada

através de workflows que definem a sequéncia de atividades necessarias.

A abordagem por processos pretende garantir:

e Uma maior visibilidade do processo para os gestores (de topo e intermédios), através da
disponibilizacdo de dados e informagGes selecionadas, organizadas e estruturadas, capazes de

suportar tomadas de decisao futuras;

¢ A clara definicgdo das responsabilidades entre os colaboradores da empresa e das empresas

parceiras subcontratadas (outsourcers);

e O acompanhamento mais préximo das atividades dos fornecedores/parceiros, com recurso a
indicadores e ferramentas de workflows automaticos de planeamento e acompanhamento dos

servicos e abastecimentos;

¢ Padronizagdo das operagoes de gestdo (com recurso as TIC);

¢ O foco nas estratégias de negdcio, com o objetivo de aumentar a competitividade.

5.7.1. Processos Estratégicos

Os processos estratégicos, agrupados em macro processos, garantem o alinhamento estratégico, a
definicdo de indicadores e a identificacdo das responsabilidades. O envolvimento de toda a rede de
abastecimento, assim como a comunica¢do interna sdo fundamentais para o sucesso desta
metodologia que pressupde a motivacdao dos parceiros (empresas) para trabalhar para um objetivo
comum. De acordo com Antunes (2008), a forma de modelagdo dos processos assenta em aspetos
estratégicos e operacionais. Contudo, é frequente, os processos nao se encontrarem alinhados com a
estratégia para a rede, ou ndo existir uma estratégia comum a rede, o que geralmente conduz a

conflitos e desajustes. Estas situacGes ocorrerem numa empresa a nivel interno, portanto, mais

facilmente acontecera nas relacdes de cooperacdo entre empresas.
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5.7.2. O Supply Chain Operations Reference - SCOR

O Supply Chain Operations Reference (SCOR), em portugués - Modelo de Referéncia das Operacdes da
Cadeia de Abastecimento, foi desenvolvido em 1996, pelo Supply Chain Council. Apresenta-se como
uma ferramenta de gestdo desenvolvida para estabelecer processos-padrdo para a rede de
abastecimento ao nivel da estrutura (niveis de decomposi¢cdao, métricas de avaliagdo da gestdo e
melhores praticas), desde o fornecedor do fornecedor, até ao cliente do cliente, entre todas as partes

interessadas.

Esta ferramenta possibilita as partes envolvidas resolver, melhorar e comunicar praticas de gestdo da
rede de abastecimento, assim como descrever as atividades da rede, através da sua decomposicdo em
processos. Essa decomposicdo permite estudar, tanto cadeias simples como cadeias mais complexas, e
identificar oportunidades de melhoria, no fluxo de informacdo e de trabalho entre empresas ou
industrias de diferentes sectores de atividade, mas que integrem a mesma cadeia ou rede
colaborativa. Como resultado obtém-se um modelo de gestdo cuja eficiéncia assenta na melhoria
continua e na gestao integrada da rede de abastecimento.

Segundo o SCOR, os processos de gestdo da rede de abastecimento associados a todas as fases da
satisfacdo de um cliente sdo cinco: planeamento, abastecimento, producdo, entrega e retorno (Quadro

23).

Quadro 23 - Processos SCOR para a Gestdo da Rede de Abastecimento.

PROCESSOS SCOR

Processo que procura equilibrar a oferta e a procura, para desenvolver agdes que melhor atendam o

PLANEAMENTO abastecimento, produgdo e requisitos de entrega.

Processos que visam a aquisi¢do de produtos/servicos (matérias-primas ou componentes), para atender a

ABASTECIMENTO
procura planeada ou real.

Processos que transformam as MP e componentes em produtos acabados ou prestagdo de servigos que

PRODUCAO A
satisfagam a procura planeada ou real.

ENTREGA Processos que fornecem produtos acabados ou servigos, para satisfazer a procura planeada ou real, incluindo a
gestdo de pedidos, de transporte e da distribuigdo.

RETORNO Processos associados a devolugdo de produtos. Esses processos estendem-se até ao servigo pds-venda.

Fonte: SCC (2012).

Esquematicamente, pode-se verificar que estes cinco processos trabalhados internamente

dardo lugar a um plano comum para a rede (Figura 20).
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Figura 20 — Modelo SCOR.

THE SCOR MODEL
SCOR IS STRUCTURED AROUND FIVE DISTINCT MANAGEMENT PROCESSES

&3 Make &3 Deliver & Source
4, Return Return Return

Customer Customer's

Supplier
Supplier Supplier

Supplier's

Internal or External Internal or External

< SCOR Model >

Building Block Approach

Processes Metrics
Best Practice Technology

Fonte: SCC (2012).

5.7.3. O Global Supply Chain Forum

Para além do modelo SCOR, o Global Supply Chain Forum, identificou os oito processos colaborativos
gue podem ser geridos ao longo da rede de abastecimento e que podem ser identificados na Figura

21.

Figura 21 — O Modelo GSCF.

THE GSCF FRAMEWORK

E Information Flow ——

Manufacturer

Customer Consumer/End

Tier 2 Supplier Tier 1 Supplier User

Logisti
Purchasing A Marketing

PRODUCT FLOW
Production Finance

CUSTOMER RELATIONSHIP MANAGEMENT
CUSTOMER SERVICE MANAGEMENT
DEMAND MANAGEMENT
ORDER FULFILLMENT
MANUFACTURING FLOW MANAGEMENT

SUPPLIER RELATIONSHIP MANAGEMENT

PRODUCT DEVELOPMENT AND COMMERCIALIZATION

RETURNS MANAGEMENT

Fonte: Lambert et al. (2001).
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Também os processos definidos pelas Redes Colaborativas de Elevado Desempenho (RCED, 2007) e

pelo Global Supply Chain Forum, nem sempre coincidentes, encontram-se resumidos no Quadro 24.

Quadro 24 - Processos Colaborativos segundo RCED e GSCF.

PROCESSOS PROCESSOS COLABORATIVOS

COLABORATIVOS Global Supply Chain Forum (GSCF) In:Pires DESCRICAO

RCED (2007) (2009) e Assumpgdo (2003)

Gestdo de projetos e Desenvolvimento e comercializagio de Integragdo de clientes e fornecedores no desenvolvimento de produtos para

desenvolvimento do produto produtos atender ao mercado.

Inclui todas as atividades necessarias para obter, implementar e gerir a
flexibilidade de produgdo e movimentagdo dos produtos através das

Gestdo da produgdo Gestdo do fluxo de produgdo unidades produtivas na rede de abastecimento (Goldsby, 2006). Adequagdo
das estratégias de produgdo (para stock, market push ou market pull, ou por
encomenda)

Gestdo das compras e

. Consulta ao mercado; Pedido de cotagdes e Andlise de Orgamentos.
aprovisionamento

Fornece a estrutura que permite gerir os relacionamentos com
fornecedores. (Croxton et al., 2001), por exemplo: classificagdo dos
fornecedores, para um tratamento diferenciado. O objetivo é construir com
Gestdo de fornecedores estes uma relagdo win-win, envolver os fornecedores-chave no processo de
desenvolvimento do produto e apostar uma estratégia de desenvolvimento
de fornecedores.

Gestdo de compras e de fornecedores

Fornece a estrutura de como as relagdes com os clientes devem ser
desenvolvidas e mantidas (Croxton et al., 2001). Identificagdo de mercados-
alvo e desenvolvimento e implementagdo de programas para manutengdo
da relagdo com clientes-chave.

Gestdo de Relacionamento com clientes

Gestdo de Clientes

Monitorizagdo de todo o processo logistico incluindo o servigo de assisténcia
pds-venda. Inclui informagdes sobre a imagem da empresa para o cliente, é
o principal ponto de contato para gerir os contratos de servigo do produto
(Lambert, 2004).

Gestdo de servigo ao cliente

Gestdo do processo de IDI com vista ao desenvolvimento de novos
Gestdo da Inovagdo produtos/servigos; a melhoria de processos, ou alterages organizacionais
ou de marketing.

Visa atender as necessidades dos clientes de acordo com os contratos. Este
processo possibilita o desenvolvimento de parcerias com outros membros
da rede (fornecedores, operadores logisticos) e o trabalho de modo
integrado com os mesmos.

Gestdo de pedidos

Gestdo da informagdo e dos Gestdo das ferramentas de informagdo e comunicagdo usadas pelos
sistemas e TIC parceiros que facilitem a integragdo e coordenagdo.

Gestdo de Canais de Escolha e gestdo dos canais que ligam a empresa ao cliente, e dos respetivos
distribuicdo pontos de venda.

Fornece a estrutura para equilibrar as exigéncias dos clientes com a
capacidade da rede de abastecimento, contribuindo para a redugdo da
variabilidade da procura e aumento da flexibilidade da rede (Croxton et al.
2001). Sincronizagdo/balanceamento entre o fluxo de materiais e produtos e
a procura para redugdo da variabilidade e da incerteza. Determina o fluxo
efetivo de materiais contribuindo.

Gestdo da procura

Logistica Inversa / Fluxo de Retorno

Gestdo do retorno de produtos ou embalagens.
(Returns Management) P 8

Fonte: Elaboragdo Propria.

Apesar das diferencas entre as duas classificacbes apresentadas, ambos os modelos concordam
qguanto ao numero de processos (oito), e quanto ao facto de elegerem a Gestdo de Fornecedores e a

Gestdo de Clientes como os processos-chave.
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Segundo Tan (2001), até a década de 70 foi dada pouca importancia a cooperacdo entre fornecedores
e clientes até porque a partilha de informacGes era considerada arriscada, existindo o fantasma da
espionagem industrial, consequéncia da falta de confianca. Contudo, a partir da década de 70, foi
percebido o elevado impacto dos stocks elevados, nos custos, na qualidade, no desenvolvimento de
novos produtos e nos tempos de entrega, e no final da década de 80, as empresas nos EUA
comegaram a perceber as vantagens das relagGes estratégicas de cooperacdo com fornecedores e

clientes.

A Gestdo do Relacionamento com Clientes e a Gestdo do Relacionamento com Fornecedores sao
consideradas ligacdes criticas — processos-chave - que coordenam os restantes seis processos
estratégicos.

Cada um dos processos apresentados no Quadro 24, é multifuncional e interorganizacional, podendo
ser dividido em subprocessos, estes constituidos por um conjunto de atividades ou tarefas cuja
execucdo € assegurada por equipas multifuncionais e interorganizacionais, aspeto este que ird

influenciar a estruturacao da rede.

5.7.4. O Modelo Automotive Process Classification Framework (APCF) da APQC"

A APQC (American Productivity and Quality Center), é uma organizacdo sem fins lucrativos que tem
como missdo, ajudar as organizacdes de todo o mundo a melhorar a produtividade e a qualidade
através da descoberta de métodos mais eficazes de melhoria continua; disseminar resultados e ligar os
individuos entre si e com o conhecimento de que precisam para melhorar; realizar pesquisas para
documentar as melhores praticas de negdcios, partilhar metodologias e processos ja testados e
auxiliar as organizagdes em todo o mundo na adapta¢do dos mesmos a sua realidade especifica.

O modelo genérico desenvolvido pelo APQC (1992) propde a classificacdo dos processos em
categorias, e tem como obijetivo a criagdo de uma visdo transversal a rede, em vez da tradicional visdo
funcional dos processos. Para desenhar o macroprocesso referente ao caso de estudo, optou-se pela
classificacdo de processos aplicados pela APQC a industria automdvel, definida no APCF — Automotive

Process Classification Framework da APQC.

13 . . .
American Productivity and Quality Center
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O APCF - Automotive Process Classification Framework, é uma ferramenta que se resume a uma lista
de processos que as organizacdes utilizam como referéncia para a definicdo dos seus processos de
trabalho e que tem como objetivo possibilitar a comparacdo do desempenho dentro e entre as
organizacdes neste setor de atividade. Isso permite que as empresas escolham o quadro mais
relevante para a necessidade de melhoria de um processo especifico, seja de benchmarking ou gestao
de processos de negdcios/re-engenharia.

Os quadros de classificagdo dos processos (PCF’s) estdo disponiveis no site da APQC, gratuitamente

(Anexo I).

Em suma:

Com base nos oito processos de gestdo da rede de abastecimento identificados por Lambert e Cooper
(2000), e no trabalho sobre RCED, foi construido o Quadro 25, onde se encontram listados os
processos-chave que vao desde o desenvolvimento de produtos; processamento de pedidos, gestao da
procura, até ao relacionamento e servigo ao cliente e as operagdes relacionadas com o fluxo de

producdo e a gestdo dos fornecedores.

Acredita-se que para albergar a estratégia de qualidade ancorada na abordagem LARG, a estrutura de
gestdo da rede necessita definir os processos relacionados com a capacidade produtiva e de
coordenacgdo, com o objetivo de aumentar a eficiéncia e rapidez de resposta a eventos que assolem a

rede de abastecimento — Resiliéncia (Assumpg¢do, 2003).
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Quadro 25 — Quadro resumo dos Processos propostos por diferentes autores.

Autores / Modelos

Atividades/ Processos Ballou | Stockelambert | Lamberte Cerelne || STOF =i

Process Classification
(2006) (2001 Cooper (2000) al .(2010) Framework daAPQC*

Servigo ao Cliente A A A

>

Transporte

Gestdo de Stocks

Fluxo de Informagdo e processamento encomendas

Armazenagem

Manuseamento/Movimentagdo de materiais

Compra de materiais e servigos

W W @@ (> > > >

Embalagem

Cooperagdo com produgdo/operagdes

WiwW|w|® @ w(>|> > |>

Manutengdo de Informagdo

Logistica Inversa (Devolugdes)

Previsdo da procura

Localizagdo e Gestdo de Instalagdes (fabrica, armazém)

Comunicagdo

@ |>|> |
>

Servigo de Pés-venda (reparagdo, substitui¢do de pegas)

Gestdo do Relacionamento com o cliente (CRM)

Gestdo de Pedidos

Gestdo da Procura

Gestdo do Fluxo de Produgdo

Projeto e Desenvovolvimento de Produtos/Novo Veiculo

>I> > > > >

Gestdo de Compras e de Fornecedores

Previsdo e Plano de produgdo

Gestdo do Ciclo de encomenda

Planeamento da produgdo/programacao

> >i> >

Gestdo do ciclo de procurement

Desenvolvimento da Visdo e da Estratégia

Mercado e Venda de Produtos e Servigos

Construgdo do Veiculo e Logistica (*)

Desenvolvimento e Gestdo do Capital humano

Gestdo da Tecnologia de Informagdo

Gestdo de Recursos Financeiros

Aquisi¢do, construgdo e gestdo da propriedade

Gestdo Ambiental, Higiene e Seguranga

Gestdo das Relagdes Externas

® | || |0 |0 |Pi>|> >

Gestdo do conhecimento, melhoria e mudancga

LEGENDA

A-Atividades-chave

B - Atividade de Suporte

APQC - American Productivity and Quality Center

(*) - Subdividido no quadro seguinte.

Fonte: Elaboragdo Propria.

No modelo conceptual proposto sera utilizada a classificagio da APQC, mais concretamente o
APCF — Automotive Process Classification Framework.
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5.8. O Planeamento na Rede de Abastecimento LARG

Citando Carvalho et al. (2010b, p.71), “as rela¢gdes colaborativas na cadeia de abastecimento
pressupdem uma alteracdo radical do paradigma de relacionamento com fornecedores, clientes e
operadores logisticos assentes em bases de relacionamento de médio e longo prazo, com estabilidade

de vinculos contratuais e com uma rede logistica integrada e partilha de informacgao”.

Também segundo Bowersox et al. (2009), a esséncia da colaborac¢do na cadeia de abastecimento esta
na partilha de informacdo, na sincronizacdo de operacdes e no desenvolvimento de planos
estratégicos comuns. Outros autores (Bagchi, et al., 2005; Boon-itt, 2009; Flynn, 2010; Done, 2011)

referem ainda a necessidade de integracdo, que ja foi referenciada no capitulo anterior.

As perspetivas dos diversos autores, conduzem a necessidade que se planear para a rede de
abastecimento como um todo, tendo como objetivo a tomada de decisdo sobre diversas questoes,
umas de natureza operacional, outras de natureza tdcita ou estratégica (e.g. escolha do modo de
producdo e de transporte; das quantidades; da natureza da informagdo partilhada). Destas escolhas
dependerd a competitividade da rede e de cada parceiro da rede, uma vez que a sua competitividade

dificilmente resultard do seu desempenho isolado (Carvalho et al., 2010b; Quaresma Dias, 2013).

O planeamento permite tracar o ‘azimute’ para a rede, definindo a orientacdo tendo em conta a
envolvente e as oportunidade e ameagas que se possam perspetivar. Neste processo é importante
fazer uma andlise SWOT™ que permita identificar oportunidade e ameacas para a rede (fatores

exodgenos) e pontos fortes e pontos fracos da rede que constituem fatores enddgenos.

Carvalho et al. (2010b), identificam trés niveis de planeamento colaborativo para a rede de

abastecimento: Operacional, Tatico e Estratégico (Figura 20).

No planeamento colaborativo, cada parceiro deve adotar uma perspetiva externa, sendo que as
decisdes devem considerar ndo somente a sua performance individual, mas de toda a rede, assim
como o compromisso de todos os membros nos objetivos e metas definidos, assim como na partilha

de dados.

% swor - Sigla para Strenghts, Weaknesses, Opportunities e Threats. Ferramenta que permite analisar o ambiente interno e externo de
forma auxiliar o planeamento estratégico.
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Figura 22 — Niveis de Planeamento na Rede de Abastecimento.
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Fonte: Adaptado de Carvalho et al. (2010b, p.84).

Numa adaptacdo da figura de Carvalho et al. (2010b, p.83), o planeamento da rede de abastecimento
foi designado por ‘atual’- Figura 22, e engloba: “o planeamento da procura, o planeamento dos stocks,
o planeamento agregado da producdo e o planeamento dos materiais, numa equipa Unica envolvendo
fornecedores e clientes”. Assim, o planeamento colaborativo para a rede assenta nos processos
operacionais transversais aos diferentes parceiros: previsdo colaborativa e o inventario colaborativo, e
na gestdo da procura apenas possivel com uma gestdo de informagdo e dados entre os parceiros em
tempo real (Barratt, 2004b), o que veio despoletar a necessidade de ferramentas que permitissem
facilitar a integracdo, comunicagdo e partilha de informacdo entre parceiros.

Relativamente ao horizonte temporal dos planos, quando aplicado a rede este é bem mais curto
contrariamente ao planeamento para uma organizagdo. Assim, enquanto o planeamento operacional
numa empresa pode ter um horizonte de uma semana a um més, ao nivel da rede de abastecimento é
gerido num espaco de horas; o planeamento tatico pode, no maximo, ser perspetivado em semanas
(engquanto o habitual é considerarmos um a trés anos), por fim o planeamento estratégico, tem um
horizonte temporal de meses ou anos enquanto para uma empresa seria elaborado para um periodo

entre trés a cinco anos, ou até mais (Wheelen e Hunger, 2008).
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De acordo com Ovallea e Marquez (2003), ao nivel estratégico, a colaboracdo na rede de
abastecimento pode efetivar-se de duas formas: na Colaboracdo na Previsdao e no Planeamento
Colaborativo. Estes dois tipos de colaboracdo baseiam-se no consenso em partilhar informacgdes sobre
a procura do cliente final ao longo da cadeia, e de informagdes criticas (e.g. sobre os seus produtos,
stocks, pedidos de encomenda ou estado do pedido). Os autores identificam dois macro processos de

melhoria:

e 12 Macro Processo - "'Colaborag¢ao na Previsao” (Forecast Collaboration)

Este processo permite agilizar as informagdes sobre a procura do cliente final ao longo da rede e
consolidar as varias previsdes de forma consensual. Cada parceiro pode visualizar em tempo real, as
previsGes de cada um, fazer mudancas, e chegar a consenso sobre uma previsdo, usando apenas um

navegador da Internet.

e 292 Macro Processo - ""Planeamento Colaborativo” (Collaborative Planning)

O planeamento colaborativo pressupde que a parceria de colaboragdo se estende as encomendas e
gestdo de stocks em colaboragdo ao longo de toda a rede, ndo havendo necessidade de cada
parceiro elaborar previsdes locais, uma vez que a todos os parceiros sera fornecido, via internet,
uma previsdo em tempo real e outras informagGes sobre a procura, e poderdo visualizar o
inventdrio e a capacidade de utilizacdo ao longo da rede. Esta plataforma na Internet resulta de uma
“estrutura de colaboracdo completa” tem como objetivo a criacdo de um “sistema de partilha
comum de informagdo” totalmente desenvolvido na rede, e que funcionara como a sua “espinha
dorsal", permitindo que os parceiros tenham acesso a informacdes adicionais (sobre stocks de
produtos acabados, e inventario dos restantes parceiros a jusante) que eles ndo controlam e usem

essas informagdes no seu processo de planeamento.

Carvalho et al. (2010b) admite que a gestdo da rede de abastecimento pode elevar o nivel de
planeamento para o ambito mais estratégico, no entanto, o esquema dos autores foi adaptado, e foi
considerado que esse seria o “nivel de planeamento da rede de abastecimento no futuro” uma vez
que, os dados empiricos nos permitem concluir que o planeamento estratégico ao nivel da rede é
quase inexistente. Apenas a nivel do desenvolvimento do produto foi referido existir, mas esta analise

sera apresentada na discussao de resultados.
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Segundo Chiu (2010), o planeamento estratégico cooperativo ndo deve procurar apenas a redugdo de
custos via outsourcing mas também o investimento em Investigacdo, Desenvolvimento e Inovacdo (IDI)
de todos os membros da rede em fungao de um determinado componente ou produto final.

De acordo com Gaivéo (2013), o planeamento estratégico de uma rede de abastecimento global deve
considerar fatores como taxas alfandegarias, despesas cambiais, precos de transferéncia, tarifas e
requisitos locais (Kauder e Meyer, 2009); para além disso o planeamento deve considerar os eventos
ou circunstancias de dificil previsao, acautelando estas situagdes através da constituicdo de uma rede
robusta, agil e flexivel que seja capaz de se adaptar (Goetschalckx e Fleischmann, 2007, citado por

Kauder e Meyer, 2009).

5.9. Perspetivas Futuras para a Gestao da Rede de Abastecimento

Em termos futuros é importante identificar um conjunto de drivers de mudanga para as proximas
décadas, que constituem tendéncias que ndo podem ser influenciadas pelas decisGes das empresas
nem das redes de abastecimento, e prever o seu impacto na gestdo global da rede de abastecimento.
Hameri e Hintsa (2009) conduziram um estudo onde se perspetiva que as redes de abastecimento
internacionais tendam a aumentar a sua complexidade o que dificultara a sua gestdo e aumentara os
riscos e a vulnerabilidade das mesmas. Os autores (id.) levantaram duas questfes estratégicas
referentes a redes de abastecimento internacionais:

. Quais os principais drivers de mudanca?

. Quais as implicagdes praticas do impacto destas tendéncias?
Estas questGes foram analisadas por um grupo de trinta e trés especialistas.
A andlise do contributo dos especialistas permitiu aos pesquisadores extrapolarem algumas tendéncias
e identificar 14 drivers (listados no Quadro 26, por ordem aleatdria) entre os quais: o aumento previsto
da populagdo mundial que ird provocar um aumento do comércio internacional e do consumo per
capita nos paises em desenvolvimento e nos principais mercados emergentes, como india e China,
devido ao aumento do poder de compra nesses paises. O aumento do pre¢o do petrdleo e dos
combustiveis, conjugado com as politicas ambientais em termos de poluicdo que ira conduzir a
diminuicdo da competitividade do transporte aéreo; as empresas irdo localizar as suas unidades
produtivas em regides onde a mao-de-obra e as matérias-primas sdo mais baratas (uma tendéncia ja
sentida atualmente), permitindo reduzir custos de producdo, pelo que a producdo tenderd a ser cada

vez mais global.
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As multinacionais irdo estabelecer-se em paises em desenvolvimento, fornecendo primeiro estes
mercados; a transparéncia, ética empresarial e elevados padrdes de conformidade, irdo constituir as

novas “capacidades de producdo” exigidas nas economias em desenvolvimento.

Quadro 26 - Drivers de Mudanga para as Redes de Abastecimento Internacionais.

1. Aumento das exigéncias, expectativas e desejos do consumidor.

Aumento das preocupagdes energéticas (as fontes de energia vdo ter um enorme impacto nos pregos e no desempenho da oferta

2 global e processos de entrega).
As preocupacdes ambientais e regulamentagdes (e.g. as quotas de emissdo de CO2 irdo contribuir para a remodelagéo e
3 reestruturacdo das CA que procurardo a eficiéncia energética no processo produtivo e em novas solugées de transporte).
4 As pandemias globais e riscos naturais: como a gripe das aves e os terramotos sdao ameagas que devem ser consideradas no
’ planeamento de estruturas da CA e contingéncias no futuro.
5 As questdes de matérias-primas: o crescimento global continuo conduziu a um aumento dos pregos das matérias-primas e empresas
’ explorando e refinando recursos naturais ira desempenhar um papel mais importante na economia global.
A m3o-de-obra barata e de baixo Manufacturing: empresas industriais continuaram a ser impulsionadas pela escala e menor custo,
6 que continua a mudar as estruturas da rede e facilita a gestdo da mesma.
7. Aumento da importancia da ética nos negdcios para as empresas globais.
8 As redes de informagdes e complexidades da gestdo de dados: o aparente aumento da complexidade da rede vai desafiar gestdo da
’ informagdo em uma escala global, com muitos jogadores envolvidos.
s As novas tecnologias para as operagdes fisicas: diferentes meios tecnoldgicos para controlar, detetar e controlar os fluxos de

materiais globais continuara a desenvolver e sua aplicacdo sera banalizado.

As tecnologias, a internet e 0o e-commerce: a informacdo correta e atempada sobre as operagdes continua a ser a chave para as
10. | operagdes da rede de abastecimento eficiente, os servigos relacionados com a Internet e plataformas de negociagdo terd um papel
crescente nas proximas décadas.

As barreiras técnicas ao comércio: aumento dos incentivos para regular o comércio local e / ou regionais, a fim de controlar o

11.
impacto da globalizagdo.

12. | As preocupagdes de seguranga (ganharam maior relevancia depois do 11 de Setembro) e a tendéncia ird continuar.

= Os regimes de tributagdo Corporativa: os parametros relacionados com a tributagdo em vérios paises continuam a influenciar a
" | componente de localizagdo de fabrica, e as decisdes relacionadas com a geografia.

Cumprimento dos regulamentos alfandegarios (para melhorar o fluxo nas redes de abastecimento cada vez mais complexas e

14, ;
globais).

Fonte: Adaptado de Hameri e Hintsa (2009).

Com base nestas perspetivas, pode-se afirmar que o sector da logistica esta em mutacao.

Enquanto os fornecedores de servicos de logistica procuram economias de escala para minimizar os
custos unitarios e ofertas mais amplas de servigos para satisfazer as necessidades dos seus clientes
globais, os consumidores valorizam a diferencia¢cdo do produto, o que tem contribuido para reduzir o
ciclo de vida dos produtos, como resultado do aumento da competi¢cdo no mercado e da satisfagdo das

necessidades dos clientes com o desenvolvimento de novos produtos.

O indicador de satisfacdo mais valorizado é a confiabilidade, que depende do cumprimento atempado

das ordens de encomenda, assim como do desempenho ao nivel das entregas (lead-time).
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Desta forma, a orientacdo estratégica das empresas para fazer face a estas tendéncias, é a de se
concentrarem no seu core business e nas suas competéncias centrais, e optar por subcontratar as
atividades ndo-essenciais, como por exemplo as fungGes logisticas a prestadores de servigos externos

(Logistic Service Providers - LSP).

De acordo como Ogulin apud Kuei et al. (2011), na era digital as empresas modernas pertencentes a
redes de abastecimento necessitam desenvolver capacidades estratégias técnicas, organizacionais e de
processo, que lhes permitam responder a quatro exigéncias emergentes: foco no cliente; adogdo de
tecnologia, gestdo dos relacionamentos e estilos de lideranca. Ja o “Global Supply Chain Survey 2013”"
refere que: “a préxima geracdo das redes de abastecimento sera baseada na eficiéncia, rapidez e

adaptacdo a um modelo direcionado para a resposta rapida as necessidades dos clientes”.

No entanto, Hameri e Hintsa (2009) e Claypool et al. (2014), sugerem que, devido a varios perigos,
riscos externos e modelos operacionais inadequados, a vulnerabilidade das redes de abastecimento
internacionais tendera a aumentar no futuro; descontinuidades e paragens no transporte e
fornecimento de material terdo um impacto negativo no just-in-time, e constituem as principais

fragilidades das redes de abastecimento.

Kopczak e Johnson (2003) consideram que a gestdo da rede de abastecimento continuara a influenciar
as empresas pela procura de ag¢bes diferenciadas, processos de subcontratagao, compressao dos elos e

colaboracao entre parceiros, com o objetivo de reestruturar as redes e melhorar a sua coordenacao.

Os autores Corsten e Feld (2005), concluiram que a colaboracdo tende a ser mais favoravel para quem

~ 0

compra, ou seja, para a empresa-foco que detém a “gestdo” ou governanca da rede. Os autores
ressaltam a complexidade na gestdao da rede, considerando que este processo carece de mecanismos

de controlo e monitorizacao dos relacionamentos, e do desempenho.

!> Elaborado pela consultora PwC (PriceWaterhouse Coopers). Neste estudo participaram neste estudo 500 especialistas em cadeias de
abastecimento da Europa, América do Norte e Asia.
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Resumo

De acordo com Ladeira (2005, p.57), “a SCM pressupde que as empresas devem redefinir as suas
estratégias competitivas e funcionais através dos seus posicionamentos, como fornecedores e clientes,
e de forma estratégica dentro das cadeias produtivas nas quais se inserem. O objetivo basico é
maximizar as sinergias de forma a atender o consumidor final mais eficientemente, tanto através da

reducdo dos custos, como através da adicdo de mais valor aos produtos finais”.

A gestdo da rede de abastecimento é responsdvel pelo planeamento, execucgdo, controle e
acompanhamento das atividades da rede tendo por objetivo a criacdo de valor liquido, a construcdo
de uma infraestrutura competitiva, aproveitando a sincroniza¢do entre a oferta e a procura, e a
medicdo do desempenho global. A necessidade de manter um “nivel de servigo ao cliente” elevado,
atribui a gestdo da rede um papel que deixou de ser meramente operacional para passar a ter uma
enorme relevancia estratégica, contribuindo para o sucesso do negdcio, a captagdo e retencdo de
clientes e mercados, a eficiéncia e agilidade da gestdo de operagGes e para a rendibilidade das
empresas que a integram. Neste cendrio competitivo, a Gestdo da Qualidade associada a Gestdo da
Rede de Abastecimento surge como a chave para a sustentabilidade das empresas que a constituem

(Sharma, et al. 2012).

A rede de abastecimento é uma rede de cooperagio estabelecida entre fornecedores e clientes que tem
como objetivo a obtengdao de vantagens competitivas através da eficiéncia (Lean), da capacidade de
resposta aos clientes (Agilidade), da capacidade de resposta a situagbes inesperadas (disturbios) e do
desenvolvimento sustentavel e reducdo do impacto ambiental (Green). Contudo, o equilibrio entre os
quatro atributos nao é facil alcangar, existindo por vezes conflitos entre os mesmos.

A gestdo de rede de abastecimento apresenta-se como uma abordagem integral que compreende
questdes essenciais tais como: estratégias funcionais, estrutura organizacional, processo de tomada de
decisdo, gestdo de recursos, fungbes de apoio, sistemas e procedimentos operacionais, incluindo ainda
a integra¢do, coordenagdo e a cooperagao entre parceiros.

A definicdo e implementa¢do de um modelo de gestdo estratégica para uma rede de abastecimento
pode tornar-se numa importante ferramenta estratégica de diferenciacdo. Perspetiva-se que no
futuro, como resultado do desenvolvimento das TIC, e dos novos modelos de gestdo, as redes de
abastecimento, tenderdo a funcionar como uma Uunica entidade, na forma de uma organizagao virtual,

assentes em modelos de parceria, estabelecendo um planeamento e estratégia comum.
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Capitulo 6 — Metodologia de Investigagao

Neste capitulo é apresentada a metodologia de investigacdo aplicada ao estudo. Numa primeira fase
sdo apresentados os participantes, as varidveis, os instrumentos de recolha de dados utilizados, as
técnicas de tratamento de dados e o modelo proposto.

As opc¢Ges metodoldgicas ao dispor da ciéncia sdo inumeras, pelo que a escolha das metodologias a
aplicar nem sempre é facil. Neste caso, a natureza do estudo conduziu a escolha da metodologia.

As decisdes sobre as op¢Oes de pesquisa, os instrumentos de recolha de dados (métodos e técnicas),
assim como a organizagao, anadlise e interpretacdao dos dados sdo fundamentais para o sucesso do
trabalho empirico. Em termos de tipo de pesquisa, a mesma pode ser descritiva, explicativa ou
experimental. Relativamente aos instrumentos de recolha de dados, eles podem incluir varidveis
qualitativas ou quantitativas, o que condicionara a organizacdo, andlise e interpretacbes dos mesmos
que terdo tratamento diferenciado consoante a sua natureza.

De acordo com Stake (2010), todo o pensamento cientifico resulta da mistura de pensamentos

guantitativos e qualitativos. O

Quadro 27 resume algumas das diferencas entre investigacao qualitativa e quantitativa.

Quadro 27 - Diferencas entre Investigacdo Qualitativa e Quantitativa.

INVESTIGACAO

QUALITATIVA

QUANTITATIVA

Exploratdrio. Descoberta e identificagdo de novas ideias,

Descritivo/causal; Validagdo de acontecimentos, estimativas,

OBJECTIVO pensamentos, sentimentos; conhecimentos preliminares e ~ -
N L X relagdes e prognosticos.
compreensdo de ideias e conceitos.
ESTUDA Acontecimentos ndo observaveis, latentes. Acontecimentos observaveis, manifestos.
Representagdo tipoldgica do universo, no entanto é ndo . . .
AMOSTRA P s polog ! Estatisticamente representativa do universo. Elevada.

estatistica. Reduzida.

METODOLOGIA

N3o estruturada/semiestruturada

Técnicas psicoldgicas; Orientada para o processo
Flexibilidade (possibilidade de surgirem conceitos que ndo
estavam previstos; Indutiva; o investigador recolhe dados
primarios através de entrevistas abertas

Estruturada e orientada para os resultados; Utiliza técnicas
estatisticas e instrumentos standardizados (e.g. escalas,
inquéritos); Rigida (sé se pode responder ao que esta
previsto); Hipotético-dedutiva; Inferencial.

REALIDADE ASSUMIDA

Dindmica

Estavel

ANALISE

Andlise psicoldgica dos conteudos: Interpretagdo subjetiva;
Descrigdo dos acontecimentos (porqué?)

Andlise estatistica; interpretagdo objetiva; descrigdo dos
resultados (O qué?, Onde?, Quando?)

RESULTADOS

N&o quantificaveis; ndo generalizaveis

Quantificaveis; Generalizéveis; Dedugdo de acontecimentos e
estimagdo de relagdes

Fonte: Adaptado de Hair et al. (2006), Trespalacios, et al. (2005).
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Conscientes de que, nem a qualidade assente nos atributos LARG, nem a estruturacdao da rede de
abastecimento ancorada na gestdo por processos, podiam ser facilmente aferidas apenas por
parametros quantitativos, optou-se por uma abordagem ao problema de pesquisa que pode ser
classificada como qualitativa com uma aplicagao quantitativa, uma vez que combina o tratamento de
dados qualitativos, obtidos por meio de entrevistas semiestruturadas e fontes documentais
(secundarias), e o tratamento de dados quantitativos, obtidos por meio de inquéritos por questionario.
A escolha passou igualmente por uma solu¢do mista, no que respeita ao método de condugdo da
investigacdo. Segundo Yin (2009), o método dedutivo visa testar a teoria, partindo desta, através da
construgao de um modelo tedrico que serd testado na pratica; enquanto o método indutivo tem como
resultado o desenvolvimento de teoria com base em dados empiricos, isto é, parte-se da pratica e dos
dados recolhidos e com eles constrdi-se uma teoria.

Neste estudo, numa fase inicial, foi seguido o método tedrico-dedutivo, com recurso a literatura para a
construcdo dos instrumentos de recolha de dados. Apds o que, numa segunda fase, a partir dos dados
recolhidos através do estudo de caso, foi desenvolvida uma metodologia de aplicacdo da abordagem

LARG a rede de abastecimento escolhida.

6.1. Objetivos e Proposi¢oes

O presente estudo ndao tem como objetivo controlar os factos, mas sim a sua compreensdo, mais
concretamente, perceber qual o contributo da qualidade assente na abordagem LARG para as redes de
abastecimento. Pretende-se clarificar os conceitos de cadeia de abastecimento e de rede de
abastecimento, assim como identificar quais as novas formas de relacionamento entre fornecedores e
clientes numa rede de abastecimento ja que a implementacdo da estratégia ird influenciar a
estruturacdo da rede, ao ser proposta a abordagem por processos. Este trabalho tem como propdsito
a construcdo de um mapa conceptual que relacione os fatores que estdao na base dos modelos tedricos
estudados. Para além disso, pretende-se propor uma metodologia para implementacdo da estratégia e
estrutura comum para a rede assente na abordagem por processos.

Com base nos objetivos definidos e nas questdes de pesquisa, foram enunciadas quatro proposicoes,
para as quais se procuram evidéncias, tedricas e empiricas, que permitam testar a sua generalizacao

analitica, e que serdo representadas num mapa conceptual.
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Pretende-se aferir se a qualidade assente na abordagem “LARG”, contribui positivamente para o
desempenho das redes de cooperagdo, particularmente das redes de abastecimento (P1); se as
empresas estudadas atribuem igual importancia/peso a cada um dos quatro atributos “LARG” (filosofia
Lean, Agilidade, Resiliéncia e Sustentabilidade “Green”) (P2); se o paradigma “LARG”, podera ser
implementado segundo a abordagem por processos (P3); e se a estrutura que melhor se adapta a
gestdo da rede de abastecimento assente na estratégia “LARG” é a de rede virtual (P4).

Deste estudo pode resultar um melhor entendimento dos processos interorganizacionais influenciados
pela aplicacdo da abordagem LARG. Tal enfoque é importante para tedricos, pesquisadores e
diretores/executivos, ja que se trata de uma estratégia que permite as redes de abastecimento

responder as exigéncias atuais do mercado.

6.2. Justificagao da Escolha do Estudo de Caso

A metodologia de estudo de caso permite recolher e analisar tanto dados qualitativos quanto
quantitativos, observar comportamentos no seu contexto natural, bem como realizar entrevistas,
aplicar questionarios ou administrar testes (Yin, 2009, 2011). Neste caso especifico, permitiu obter um
conhecimento aprofundado de um conjunto de empresas que integram uma rede de abastecimento,
que constitui a nossa unidade de analise.

Segundo Yin (2009, 2011), o estudo de caso é a op¢do mais adequada quando as questdes de
investigacdo sdo do tipo: “como?” ou “porqué?”’; quando o investigador procura compreender,
explorar ou descrever acontecimentos inseridos num contexto da vida real, ou em contextos
complexos nos quais estdo envolvidos inumeros fatores, tendo pouco controlo sobre os
acontecimentos. Yin (id.) afirma que, de entre as varias situacdes em que o estudo de caso é utilizado
se encontram os estudos organizacionais e de gestdo, uma vez que esta metodologia permite uma
ampla exploracdo e caracterizacdo do objeto de estudo quando as suas caracteristicas ndo sdo
facilmente encontradas noutras amostras.

Quando se pretende generalizar uma proposi¢do tedrica, sem que se faca uso da experimentacgdo ou
guando se investigam fendmenos contempordneos dentro de um contexto real.

De acordo com o mesmo autor (id.), os estudos de caso podem ser exploratdrios, descritivos ou
explicativos; Unicos ou multiplos; e a investigacdo recorre ao trabalho de campo (estudo de uma
pessoa ou instituicdo, da sua realidade), através de observagGes, recolha documental, inquéritos por

questionario e entrevistas.
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Atendendo a problematica e aos objetivos do estudo, e apds uma primeira revisdo de literatura que
permitiu constatar a escassez de dados relativos ao tema, optou-se por conduzir um estudo de
caracter exploratério e descritivo, suportado pelo método de estudo de caso em cinco empresas, que
integram uma rede de abastecimento no sector da industria automével portuguesa: a construtora
automoével (Empresa-Foco) e quatro fornecedores de primeira linha (F1, F2, F3, F4). Talamo e Carvalho
(2010) enfatizam esta limitacdo, referindo que, a investigacdo sobre a estruturacdo de empresas sob a

forma de redes de cooperacdo, é ainda incipiente.

Perry (1998) e Rowley (2002) defendem que o estudo de caso é adequado quando os limites de um
fendmeno ndo sdo claros, e ndo ha controlo sobre eventos comportamentais, o que se verifica na
realidade que se pretende estudar. No caso particular desta pesquisa, os limites ndo sdo claros, as
“fronteiras” de uma rede sao dificeis de definir, e os temas sdo demasiado abrangentes.

As redes de cooperagdo e de abastecimentos sdo temas complexos e a abordagem LARG também,

uma vez que pretende conjugar quatro atributos distintos e por vezes antagdnicos.

Apesar da escolha ter recaido sobre a metodologia de estudo de caso, ndo foram ignoradas as criticas
que sdo frequentemente apontadas aos estudos qualitativos, referentes a objetividade e rigor
necessarios para configurar um método de investigacao cientifica (Yin, 2009). Contudo, ndo se espera
com as conclusdes deste estudo poder generalizar para outros casos até porque, o objetivo é estudar

de forma pormenorizada esta realidade concreta e ndo propriamente a sua generalizagao.

Embora nao se pretenda com este tipo de pesquisa a generalizacdo estatistica, pretende-se chegar a
generalizagdo analitica das proposicOes retiradas da literatura para estes dados empiricos, isto &, a
generalizacdo dos conceitos e das relagdes encontradas aos dominios a que se pode aplicar (Flick,
2005). De acordo com o mesmo autor (idem), podem-se generalizar tanto as andlises como o processo
até chegar as afirmacGes mais gerais.

O processo sera definido e estruturado no “Protocolo de estudo de caso”.

O problema na generalizacdo em estudos qualitativos é a vinculacdo das proposicdes a determinados
contextos, sendo que as conclusdes podem ser diferentes se a analise se focar em contextos
diferentes. Assim, quando se fala em generalizacdo de estudos de caso, “ela compreende a
transferéncia gradual dos resultados obtidos nos estudos de caso, e nos seus contextos, para relagées

mais gerais e abstratas, por exemplo, uma tipologia” (Flick, 2005, p. 236).
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Em termos de validagdo, a triangulacdo apresenta particular relevancia uma vez que permite a
validacdao dos constructos e o aumento da confianca nas interpretacdes feitas pelo investigador,
combinando multiplas técnicas de recolha de dados.

Neste caso particular, a triangulacdo foi obtida a partir de trés fontes diferentes de dados: entrevistas,
inquéritos por questionario e fontes secundarias (newsletters, relatérios e websites institucionais).
Combinaram-se ainda dados qualitativos e quantitativos com o objetivo de compensar as fraquezas

dos primeiros e que, segundo Flick (2005, p.270), se complementam.

6.3. Condugao da Investigacao

A presente investigacao foi desenhada e estruturada nas seguintes fases. Numa primeira fase, foi
definido a problemdtica a ser estudada, o objeto de estudo, os objetivos da investigacdo e as
proposi¢des a validar. A segunda fase - Fase exploratdria, teve inicio com a revisdo bibliografica, que
permitiu fazer o enquadramento do tema, o “estado da arte” e, aprofundar cada um dos temas
relacionados com o objeto de estudo (a qualidade assente no paradigma LARG, a cooperac¢do entre
empresas e gestao da rede de abastecimento).

Foram utilizadas diferentes bases de dados de artigos cientificos, como a: Web of Science, SciELO -
Scientific Electronic Library Online, B-on e PROQUEST, JSTOR, EBSCO. A revisdo bibliografica teve como
fundamento a construcgdo dos instrumentos de recolha da dados a aplicar no estudo empirico.

Os dados foram recolhidos através de entrevistas semiestruturadas e de inquéritos por questionario,
que foram posteriormente tratados com recurso a sintetizacdo de ideias principais, analise de
conteldo e andlise quantitativa de dados (com recurso ao software SPSS), com recurso a estatistica
descritiva. Apresenta-se no Quadro 28 o resumo da caracterizagdo metodoldgica da pesquisa, e na
Figura 23 a metodologia de investigacdo seguida, onde podem ser observadas as diversas fases deste

projeto. Resumidamente:

Quadro 28 — Caracterizagdo Metodoldgica da Pesquisa.

CONCEPCAO FILOSOFICA - Pragmatica

METODO CIENTIFICO - Dedutivo — Indutivo

ABORDAGEM - Qualitativa (com aplicagdo quantitativa)
ESTRATEGIAS DE PESQUISA - Revisdo bibliografica

- Estudo de caso
- Construgdo de teoria

PROCEDIMENTOS DE RECOLHA DE | - Pesquisa Documental
DADOS - Entrevistas semiestruturadas
- Inquéritos por questionario

PROCEDIMENTOS DE ANALISE - Andlise documental
- Andlise de contetudo
- Tratamento estatistico descritivo

Fonte: Elaboragdo Propria.
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Figura 23 — Metodologia da Investigagdo.

(
METODOLOGIA DA INVESTIGACAO
Tema: “Contributos da Qualidade para as Redes de Cooperagéo
Y Aplicacao a industria automével através da abordagem Lean, Agil, Resilente e Green — LARG”

-
Estudos anteriores na Justificativa da Interesse pela tematica da
area da qualidade Investigagdo Cooperagao
\
-
Inquietagdes sobre o ¢
tema proposto Interesse pela
- Problematica da temética LARG

Investigacdao

Questdes/

[ Pesquisa Prévia ]
Proposicdes

v

REVISAO DE LITERATURA
Enquadramento Teorico

v

Enquadramento Empirico
METODOLOGIA
ESTUDO DE CASO
I

[ Visita as Empresas ]
|
[ Recolha dos Dados ]
I
TRIANGULAGAO
Andlise documental Interna ¢ Inquéritos por
Questionario

Entrevistas
l (Quadros, Diretores)

[ Analise Qualitativa ] [ Analise Quantitativa ]

PROPOSTA DE
MODELO de
IMPLEMENTACAO

CONCLUSOES LIMITACOES

[ CONTRIBUTOS DA TESE ]

Fonte: Elaboragdo Propria.
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Na fase de redagao e de acordo com o proposto por Yin (2009) foram seguidas duas metodologias:

1. A analise baseou-se em proposi¢Oes tedricas, e os dados foram organizados com base nas
mesmas, evidenciando rela¢des causais propostas na teoria;

2. Foi desenvolvida uma estrutura descritiva que ajudou a identificar a existéncia de padrdes de
relacionamento entre os dados.

3. Os resultados do estudo serdao elementos descritivos capazes de evidenciar os aspetos que

foram possiveis recolher, analisar, desenvolver e interpretar.

6.4. Os Participantes

Num estudo de caso, a selecdo das empresas que o integram, ndo é feita a partir de uma populagdo e
nao estad condicionada a procedimentos estatisticos (Stake, 2010), uma vez que um estudo de caso ndo
€ uma investiga¢cdo amostral.

O critério de escolha do setor de atividade e das empresas objeto de estudo ndo foi aleatdrio e foi
condicionado pelo projeto de investigacdo em que estava inserido.

A importancia do sector automdvel para a economia nacional, pela sua contribui¢cdo para o PIB e para
as exportagoes nacionais, faz dele um sector industrial muito importante, onde faz sentido a aplicagao
da abordagem LARG, o que justifica igualmente a sua escolha.

Para além disso, existe uma cultura ao nivel do Instituto Politécnico de Setubal (IPS) de ligacdo ao
tecido empresarial do distrito pelo que faz sentido estudar uma industria implantada no distrito de
Setubal e que em com o IPS inUmeras parcerias e uma participacdo no Conselo Geral, cujo presidente é

o Director Geral da Volkswagen Autoeuropa.

6.5. Variaveis em Estudo

O inquérito foi dividido em trés partes distintas e respondido pelos colaboradores do departamento de

supply chain das cinco empresas alvo do estudo:

. Parte | — Caracterizacdo da empresa e do respondente
J Parte Il — Orientacgdo Estratégica da Rede
. Parte Il — Contributos da Qualidade para a Rede
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Yin (2009) propde a identificacdo das varidveis relacionadas com o tema em estudo, com o objetivo de
auxiliar na construcdo do questionario e na analise dos dados.

Os quadros seguintes resumem as varidveis constantes do inquérito, associadas aos respetivos
autores, resultantes da revisdo bibliografica dos capitulos precedentes. Apds a caracterizagdo da
empresa e do respondente (Parte ), foi pedido aos inqueridos que, na Parte I, escolhessem por ordem
de importancia as trés praticas de gestdo que considerassem mais importantes para a rede (Quadro

29).

Quadro 29 - Itens referentes a Parte Il — OrientagBes Estratégicas (Praticas de Gestdo para a Rede).

PARTE Il — 2.1 PRATICAS DE GESTAO PARA A REDE

VARIAVEIS AUTORES

2.1.1 Inovagdo de produtos/servigos ou processos Balestrin (2005), Chesbrough e Appleyard (2007); Tidd et

al. (2008)

2.1.2 Baixo Custo (Lideranga pelos custos) Porter (1999); Carvalho e Dias (2004)

2.1.3 Gestdo da Qualidade Ramos Pires (2005, 2012); Almeida (2006); Blumetti et al.
( Praticas Lean: Kanban, JIT/JIS) (2009); Carvalho, et al. (2009, 2010,2011)

2.1.4 Servigo ao cliente Porter (1999); Lambert e Cooper (2000); Chesbrough e
(Customizagdo de produtos/servigos) Appleyard (2007); Carvalho et al. (2010, 2011a)

2.1.5 Agilidade/ Capacidade de resposta ao mercado; Cohen e Roussel (2004) e Martin (2007)
Mudangas rapidas de séries/produtos

2.1.6 Resiliéncia (capacidade de lidar com perturbagdes Christopher & Rutherford (2004); Carvalho, et al. (2009,
inesperadas, incertezas no mercado) 2010,2011)

2.1.7 Gestdo ambiental (Green) Azevedo et al. (2008); Awasthi et al. (2010)

2.1.8 Qutsourcing (e.g. produgdo, servigos logisticos) Pinna et al. (2003)

2.1.9 Parcerias / Redes de cooperagdo para aprendizagem Chituc (2008); Carvalho (2011);

Fonte: Elaboragdo Propria.

Seguidamente foi solicitado aos respondentes que indicassem o grau de importancia atribuido a cada

um dos atributos LARG, utilizando uma escala Likert de 5 pontos (Questdo 2.2, Quadro 30).

Quadro 30 — Atributos LARG.

PARTE Il - 2.2. Atributos de Qualidade LARG
VARIAVEIS AUTORES
2.2.1 Lean Anand & Kodali (2008); Carvalho, et al. (2009, 2010,2011)
222 Agilidade Agarwal et al. (2007); Carvalho, et al. (2009, 2010,2011); Ambe (2010)
223 Resiliéncia Christopher & Rutherford (2004); Carvalho, et al. (2009, 2010,2011),
2.2.4 Green Carvalho, et al. (2009, 2010,2011)

Fonte: Elaboragdo Propria.

Na 32 parte do inquérito por questionario, foi pedido a cada inquirido que indicasse qual o contributo
da qualidade assente na abordagem LARG para a rede de abastecimento, numa pergunta aberta que
teve como objetivo ndo condicionar as respostas dos inquiridos e obter uma maior diversidade de

opinides.
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6.6. Instrumentos de recolha de dados

A recolha de dados é uma fase crucial em qualquer investigacdo e deve estar em consonancia com os
pressupostos do problema em estudo, com os objetivos e com as proposi¢cées, e permitir a obtengao
de dados que possibilitem responder as questdes da pesquisa e validar as proposi¢des enunciadas.

Estas tém por base a revisao bibliografica e por objetivo a sua generalizagdo analitica.

A recolha de dados assume particular importancia num estudo de caso, devido a necessidade de
validar os constructos, através da triangulacdo conseguida pela utilizacdo de diferentes fontes de
informacdo (Yin, 2011). Assim, os instrumentos utilizados para a recolha de dados foram as entrevistas

semiestruturadas e os inquéritos por questionario, complementados por algumas fontes documentais.

Na fase de ac¢do foram realizadas visitas as empresas selecionadas, com o propdsito de obter as
entrevistas com os responsdveis, analisar os processos internos relacionados com o fornecimento de
matérias-primas, pecas e componentes, assim como conhecer os diversos intervenientes na rede de
abastecimento (os principais fornecedores e operadores), e obter dados secunddrios (documentos,
relatérios, newsletters), importantes para o enquadramento contextual, que permitissem desenvolver
um mapeamento de alguns dos processos identificados como importantes, de modo a que no final se

obtivesse uma proposta de um modelo conceptual.

e Recolha Documental em fontes secundarias

A recolha de dados secundarios resultou da consulta de documentacdo publica, como por exemplo:
relatérios de sustentabilidade, newsletters e websites das empresas em estudo, assim como de
associacbes do sector, tais como: AFIA, FIAPAL e ACAP. Esta informacdo permitiu caracterizar as
empresas estudadas bem como o sector de atividade, e serviu de suporte a elaboracdo do guido para
as entrevistas semiestruturadas.

Para além disso, possibilitou a triangulacido e a verificagdo da consisténcia dos dados,

complementando a informacao recolhida através das entrevistas e dos inquéritos por questionario.
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e  Entrevistas Semiestruturadas

As entrevistas constituem um das fontes mais importantes em estudos de caso. De acordo com
Meirinhos e Osério (2010), as entrevistas sdo um bom instrumento para captar descricbes e
interpretacbes diversas que as pessoas possuem sobre uma determinada realidade, permitindo a
obtencdo de informagGes sobre um determinado assunto em estudo. Este instrumento facilita o
entendimento do “como” e do “porqué”. Stake (2010, p. 108) corrobora referindo a sua utilizagdo com
o proposito de “obter informacgdes singulares ou interpretacdes da pessoa entrevistada”, na tentativa
de descobrir “algo mais” que nado tinham até entdo conseguido observar. Permitem ainda confirmar

informacgdes recolhidas através de outras fontes, nomeadamente fontes secundarias.

Segundo Freixo (2010), as entrevistas podem classificar-se como: ndo estruturadas, quando o
entrevistador ndo prepara a partida qualquer questdo, deixando o discurso decorrer livremente;
estruturadas ou padronizadas, quando todas as questdes se encontram previamente definidas num
roteiro ou guido, ndao havendo liberdade para incluir outras questdes ou alterar a ordem das mesmas.
Este tipo de entrevista possibilita a comparagao dos dados recolhidos. As entrevistas semiestruturadas
derivam de uma mistura destes dois tipos e, apesar de estar previamente definido um guido com as
guestdes a colocar, que serve de “fio condutor” para evitar desvios e permitindo alguma uniformidade
entre entrevistas a diferentes interlocutores, contudo permite igualmente alguma liberdade ao
pesquisador para formular outras questdes que surjam, e flexibilidade relativamente a alteracdo da
ordem das questdes, tendo sido este o formato escolhido.

O guido para condugdo das entrevistas semiestruturadas, foi construido com base na revisdo de

literatura, e comporta maioritariamente questdes abertas.

O tema em estudo, para além de se tratar de um tema estratégico, as relacdes de cooperacdo entre
empresas numa rede de abastecimento, possuem determinadas particularidades, que apenas as
chefias de topo, ou diretamente relacionadas com a gestdo desses relacionamentos, como é o caso
dos diretores do Logistica, tém conhecimento. Sdo eles os responsaveis pela escolha dos parceiros,
negociacdo de contratos e estabelecimento de determinadas clausulas e exigéncias. As entrevistas
foram solicitadas por e-mail, e prontamente aceites pelos seis diretores entrevistados, tendo sido
agendadas mediante a disponibilidade dos interlocutores. Estas realizaram-se antes da elaboracdo do
inquérito por questionario, o que permitiu testa-lo com os nossos interlocutores antes da sua

aplicacao.
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Numa segunda entrevista com a empresa-foco, o objetivo foi essencialmente complementar a
informacdo obtida da primeira entrevista, dos questionarios e das demais fontes secundarias. No total
foram realizadas sete entrevistas semiestruturadas (ver Quadro 31) aos diretores e/ou subdiretores

dos departamentos de supply chain da Empresa Foco, e de quatro fornecedores de primeira linha.

Quadro 31 — Dados sobre a recolha de dados — Entrevistas Semiestruturadas.

EMPRESA CARGO/FUNCAO Data da Entrevista
VOLKSWAGEN Sub-Director de Supply Chain 6/Maio/2013
AUTO EUROPA Diretora do Supply Chain 10/Setembro/2013

) . 12/Setembro/2013
FORNECEDOR 1 (F1) Responsavel da Logistica .
7/Janeiro/2014
FORNECEDOR 2 (F2) Diretor de Logistica 28/Janeiro/2014
FORNECEDOR 3 (F3) Diretor de Logistica 28/Janeiro/2014
FORNECEDOR 4 (F4) Responsavel do Cost Control 5/Junho/2014

Fonte: Elaboragdo Propria.

A duracgdo das entrevistas oscilou entre os 60 e os 90 minutos, ndo tendo havido autorizacdo para
recolher o registo dudio/video, proibida pela politica de seguranca da empresa-foco. A compilacdo das
respostas pode ser encontrada no Apéndice V. No inicio das entrevistas foram explicitados os objetivos

do estudo, assim como a terminologia utilizada.

® [nquérito por Questionario

7

Um inquérito por questiondario é constituido por uma série ordenada de questdes, afirmacbes ou
escalas, iguais para todos os inquiridos e que serdo respondidas por escrito (Stake, 2010).

As questdes podem ser abertas (permitindo uma resposta livre por parte do inquirido), de escolha
multipla (quando as respostas sdo restritas a um numero de op¢des dadas) ou fechadas.

Na elaboragdo de um inquérito por questiondrio ha que ter em considera¢do alguns aspetos
importantes. O questionario deve ser objetivo, limitado em extensdo, e as questdes devem ser
colocadas de forma clara e inequivoca, suportadas por linguagem acessivel, para que ndo ocorra uma
interpretacdo incorreta das questdes e a obtencdo de respostas ndao relevantes ou dados pouco
fidveis. Procurando cumprir com estas orientac¢des, foi construido um inquérito por questionario com
base nos trabalhos de Fierro (2006); Almeida (2006); Rodrigues (2008) e Azevedo (2011), e adaptado,
com a inclusdo de variaveis referidas por Ramos Pires (2005, 2012), Almeida (2006) e Blumetti et al.,

(2009).
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Foi feito um pré-teste a nova versdo do inquérito que resultou da adaptacdo de questbes dos
trabalhos referidos anteriormente, com o objetivo de avaliar a qualidade de mesma.

O pré-teste foi efetuado pelos quadros durante a entrevista semiestruturada, pois considerou-se que
teriam uma maior sensibilidade para essa tarefa. Foram validados a maior parte dos itens, tendo sido

retirados os que ndo se adequavam aos objetivos do estudo.

O inquérito foi disponibilizado na plataforma Google docs, o que facilitou tanto o envio dos mesmos
como a recolha de dados, que ficaram automaticamente estruturados em ficheiro Excel, podendo ser

exportados para outros programas, nomeadamente o SPSS.

Apds a recolha dos dados, seguiu-se o tratamento e analise dos dados, seguindo as técnicas
apresentadas no proximo ponto, com o objetivo de obter respostas as questbes de partida e

evidéncias para as proposicoes.

6.7. Técnicas de Tratamento dos dados

Decorrente da utilizacdo de diferentes instrumentos de recolha de dados, resultou o recurso a
distintos métodos para analisar os dados obtidos. Numa primeira fase, procedeu-se a comparacgao de
dados provenientes das diferentes fontes secundarias (relatdrios, newsletters e websites). Foi utilizada
a sintetizacdo e construidos quadros que agruparam a informacdo recolhida e facilitaram a

comparagao e o tratamento dos dados (Quadro ) entre as cinco empresas.

Os dados recolhidos através das entrevistas semiestruturadas foram compilados, encontrando-se
disponiveis no Apéndice V. No tratamento dos dados obtidos por meio do inquérito por questionario,
foram utilizadas técnicas de estatistica descritiva e a comparacdo de médias para verificar a
semelhanca ou ndo de dados entre os dois grupos: empresa cliente e fornecedores.

Por ultimo, no Capitulo 8 — Discussdo de Resultados, procedeu-se a comparacdo dos dados
provenientes das diferentes fontes, corroborando (ou ndo) as proposi¢cdes enunciadas, por meio das

evidéncias, o que permitiu retirar algumas conclusdes (Yin, 2009).
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6.8. Mecanismos de Garantia da Qualidade da Investiga¢ao

A opcdo pela metodologia de estudo de caso obriga a alguns cuidados, nomeadamente o cumprimento
dos procedimentos conducentes a garantia da qualidade da investigacdo, que acautelem alguns dos
problemas e limitagGes apontados, tais como a subjetividade e a parcialidade.

De acordo com Yin (2011), num estudo de caso, torna-se mais dificil de alcangar a garantia de
fiabilidade. Isto porque o investigador é o principal meio do estudo, e o caso ndo pode ser replicado ou
reconstruido. A fiabilidade relaciona-se com a possibilidade de replicar as conclusdes através da
replicacdo do estudo e do facto de obter resultados semelhantes utilizando os mesmos instrumentos.
Trata-se de aferir se os dados recolhidos na investigacdo sdo estaveis no tempo e se tém consisténcia
interna. A triangulacdo entre os diferentes instrumentos de recolha de dados usados, assim como
entre empresas visou aumentar a fiabilidade (Yin, 2011). Os autores, Yin (2009) e Freixo (2010),
referem alguns critérios de validade dos constructos, validade interna e externa, fidelidade e
objetividade. Para aumentar a credibilidade das interpretacdes realizadas pelo investigador, este
devera recorrer a um ou a varios protocolos de triangulagcdo. Neste caso foi utilizada a triangulacdo das
fontes de dados (trés), em que se confrontam os dados provenientes de diferentes fontes.

No que concerne ao presente estudo, a garantia de qualidade foi obtida como se descreve a seguir:

J A validade dos constructos - foi garantida pela utilizacdo de diferentes fontes de informagdo que
permitiram estabelecer evidéncias através da triangulacdo dos dados recolhidos. A prépria revisdo
bibliografica possibilitou a construgdo de um conjunto de questdes de partida, que foram transformadas

em proposi¢des e guiaram o estudo.

° A validade interna — obtida através da identificagdo de padrdes de comportamento e explicagdo das
relagdes identificadas, igualmente com base nas proposi¢cdes construidas com base na literatura e nas

evidéncias obtidas.

° A validade externa — refere-se ao dominio que possibilita a generalizagdo dos resultados. Esta validagdo
ndo foi conseguida, para a generalizacdo a todas as redes de abastecimento. No entanto as evidéncias
apontam para a possibilidade de generalizagdo analitica a redes de abastecimento no mesmo sector de

atividade (industria automadvel), onde se encontrardo caracteristicas idénticas.

. A Fiabilidade — pretende demonstrar que a repeticdo das operag¢des conduzidas neste estudo de caso
podem vir a ser replicadas com os mesmos resultados. Este critério fica assegurado com a definicdo de
um protocolo de pesquisa (ver quadro 32), que podera ser utilizado em replicagées futuras deste estudo

a outras redes de abastecimento.
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J A Objetividade — procurou-se que fosse uma constante neste processo, evitando juizos de valor e

opinides pessoais.

No Quadro 32 é apresentado o protocolo de pesquisa que, para além de ter conduzido esta
investigacdo, resume todas as atividades realizadas e possibilitara a sua replicagdo integral.

As atividades realizadas consistiram na selecdao das empresas alvo de estudo com a devida
formalizacdo dos protocolos com cada uma das empresas. Posteriormente foram selecionadas as
fontes de informacao de modo a possibilitar a triangulacdo da mesma, permitindo aumentar a

fiabilidade dos dados.

O processo de recolha da informacgédo foi operacionalizado através: da pesquisa de fontes documentais
(relatdrios, newsletters e websites); da conducdao de entrevistas semiestruturadas, cujo guido se
encontra no Apéndice IV e para as quais foi necessario identificar previamente os interlocutores
privilegiados que estariam na posse das informagdes solicitadas. Por ultimo, foram preenchidos os
inquéritos por questiondrio, pelos colaboradores do departamento de supply chain, e disponibilizado

via plataforma Google docs (Apéndice VI).

A andlise dos dados foi distinta, conforme a natureza dos mesmos. Assim, na analise dos dados obtidos
pelas fontes documentais, procurou-se sintetizar a informacgao relevante e apresentar uma descri¢do e
caracterizacdo das empresas envolvidas no estudo. Esta sintese apresentada no Quadro 40, permitiu
alguma comparabilidade entre as realidades existentes nas diferentes empresas.

Os dados obtidos através das respostas as entrevistas semiestruturadas foram igualmente compilados
e organizados por questdo nos quadros constantes do Apéndice V.

Os dados quantitativos, provenientes dos inquéritos por questionario, para além de terem sido
cruzados com os dados obtidos das entrevistas e das fontes documentais, foram tratados com recurso

a técnicas de analise de dados assentes na estatistica descritiva.

A comparagao entre os dados permitiu encontrar evidéncias que suportaram a confirmagao, ou nao,
das proposicdes. A redacdo das conclusdes sintetizou a andlise dos dados e permitiu listar as

dificuldades sentidas durante a realizagdo do estudo e que constituem as suas limitagdes.
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Quadro 32 — Protocolo de Pesquisa (Estudo de Caso).

TAREFAS/
ATIVIDADES

ACOES/MEDIDAS

DESCRICAO

Selecionar os casos a
estudar

e Definigao de Critérios
— Estudo a montante

® Escolha de uma industria/ sector de atividade.

¢ |dentificagdo da empresa foco.

e |dentificagdo dos quatro fornecedores estratégicos mais
importantes (indicados pela empresa foco).

Formalizar
protocolos com as
empresas em estudo

e Redagdo do
documento (Protocolo)

® Obtencgdo das autorizagdes para utilizagdo do nome da
empresa.

e Assinatura de protocolo/contrato de confidencialidade com
as empresas e com a Universidade de Evora.

Selecionar as Fontes
de Informagdo

® Possibilitar a
triangulagdo

® Pesquisar Fontes Documentais.
® Entrevistas (Selecionar Diretores a inquirir).

® Inquéritos por questionario (selecionar amostra a inquirir).

Recolha de
Informagdo

® Pesquisar Fontes
Documentais

® Recolha de informagdo (dados gerais das empresas) nos
websites das empresas em estudo.

e Recolha de informagdo nos websites dos organismos
reguladores do setor.

e Anadlise de relatérios de sustentabilidade e outros.

® Recolha de informagGes em jornais ou revistas cientificas da
especialidade.

e Recolha de outras fontes documentais fornecidas pela
empresa.

e Utilizacdo de motores de busca.

® Entrevistas

e Selecionar Diretores a inquirir.
e Utilizar o guido construido (Apéndice I).

® |nquéritos por
questionario
(selecionar amostra a
inquirir)

® Colaboradores dos departamentos de Supply Chain
(Compras/ Aprovisionamento).

e Disponibilizar o Questionario (Apéndice Ill) na plataforma
Google Docs.

Analise dos Dados

® Analisar Fontes
Documentais

e Sintetizar informacgdo relevante.

e Descrever/caracterizar empresas.

e Comparar (identificar aspetos convergentes e aspetos
divergentes).

® Encontrar evidéncias que suporem as proposigoes.

® Entrevistas

® Andlise das respostas.
e Comparagio de testemunhos/opinides.
e Cruzamento com dados obtidos dos inquéritos e tedricos

® |nquéritos por
questionario

e Estatistica Descritiva.
e Cruzamento com dados tedricos

Elaborar conclusdes

e Redagdo

e Redigir texto com as principais conclusdes, com base na
revisdo bibliografica efetuada.

Identificar limitages
ao estudo

® Listar

® As principais dificuldades.

Fonte: Elaboragdo Propria.
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6.9. O Mapa Conceptual

Um mapa conceptual representa através de um diagrama hierarquico, relagdes entre conceitos na
forma de proposi¢Ges. As hierarquias e agrupamentos conceptuais apenas procuram representar
relacBes proposicionais significativas entre conceitos, ndo tendo a ver com sequéncias de operacées
de um diagrama de fluxo (Carvalho, 2002).

Ao longo da revisdo de literatura varios conceitos foram sendo relacionados, pelo que se pretende
resumir no mapa conceptual algumas das associa¢cdes decorrentes dessa revisao.

Apds terem sido definidos os objetivos da pesquisa, bem como as proposicdes a validar, e na
sequéncia da revisdo bibliografica realizada, foi construido um mapa conceptual que pretende
estabelecer relagdes entre os conceitos relacionados com o tema em estudo. No mapa (Figura 24),

encontram-se representadas as proposicdes definidas.

Figura 24 — Mapa Conceptual.

Envolvimento da Gestéo de topo

Eficiéncia a i
Leon, o el
Resiliente e Green TIC (Suporte Digital)
S Partilha de recursos,
letglr:‘tjrae%ea ? capacidade e competéncias
Qualidade \. +
* \ K
&
S \ Abordagem de

Seleccdo de fornecedores
Fexibiidade |« + | Desempenho | ¢ pj —| Qualidade LARG

(igual importéncia para os atributos?)

f - Perda de autonomia
—P3—) Abordagem 7 -Dependéncia
Por Processos ?ulsﬁos - Comportamentos oportunistas

p2 Redugdo da base de fornecedores
da Rede para a Rede

- Perda de propriedade intelectual
- Outros conflitos

Miss&o, Visdo para a Rede influencia Cooperagdo Barreiras
na Rede de
Estratégico Abastecimento
Tacito T
Operacional Objetivos comuns

v
Desenvolvimento de fornecedores

Lideranga/Governanga Rede Virtual
Planeamento da Rede Integracdo de TIc— \
Processos

Equipas

Estratedico "Comité de Gestdo" Interorganizacionais

Comum a rede

duragdo médio e longo prazo

A A
pressupde #
~

- Empresa

Ik

P1 - A qualidade assente na abordagem “LARG”, contribui positivamente para o desempenho das redes de cooperagdo, particularmente das redes
de abastecimento.

P2 — As empresas estudadas atribuem igual importancia/peso a cada um dos quatro atributos “LARG” (filosofia Lean, Agilidade, Resiliéncia e
Sustentabilidade “Green”).

P3 — O paradigma “LARG”, poderd ser implementado segundo a abordagem por processos.

P4 — A estrutura que melhor se adapta a gestdo da rede de abastecimento assente na estratégia “LARG” é a de rede virtual.

Fonte: Elaboragdo Prépria.
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A qualidade assente na abordagem LARG assume que a rede de abastecimento segue uma orientacdo
lean, agil, resiliente e green. Da revisdo bibliografica resulta que diversos autores (e.g. Carvalho et al.,
2010, 2011a; Azevedo et al.,, 2009, 2010, 2010a, 2010b; Omar e Sim, 2013) concluiram sobre a
influéncia positiva dos atributos LARG (tomados em conjunto, individualmente ou em pares), no
desempenho da rede (P1), refletindo-se em termos de: aumento da flexibilidade, qualidade e
fiabilidade de entrega e na redugdo de custos. No entanto, fica a duvida se as empresas atribuem igual
importancia/peso a cada um dos atributos ou n3o, pelo que se pretende validar esta questdo através
da proposicdo dois (P2 - As empresas estudadas atribuem igual importancia/peso a cada um dos

quatro atributos “LARG”).

A influéncia da qualidade assente na abordagem LARG na estrutura estabelecida entre empresas, pode
ser percecionada ao nivel da escolha dos parceiros, da decisdo entre fazer ou comprar ou seja, da
definicdo do nivel de subcontratacdo (outsourcing) assim como da dimensdo da base de fornecedores,
escolhas que terdo impacto nos atributos LARG definidos, pelo que estardo dependentes do que foi

definido para cada atributo.

Considera-se que, devido ao seu “cunho estratégico”, a abordagem LARG, ira influenciar a missdo e
visdo que habitualmente é definida ao nivel de cada empresa, individualmente, mas que se propde
que seja definida para a rede. Isto ira igualmente impulsionar a definicdo de objetivos comuns, que
culminara desejavelmente com a elaboracdo do planeamento para a rede (a nivel estratégico, tacito e
operacional). Este planeamento deverd ser definido por uma equipa interorganizacional, que se
encarregara da lideranga e governacdo da rede. Sugere-se a constituicio de um “comité de gestdo”

para o efeito.

A proposicdo 3 (P3) enuncia que: “O paradigma LARG, poderd ser implementado segundo a
abordagem por processos”, numa alusdao ao modelo SCOR. A abordagem por processos sugerida como
ideal para implementar a estratégia de qualidade ird condicionar a escolha do desenho organizacional
ao definir uma estrutura mais horizontalizada, cujas caracteristicas se adequam ao funcionamento de
uma rede virtual e cujos requisitos assentam na reducdo da base de fornecedores, a sele¢do dos
mesmos com base nas suas capacidades e competéncia. Também a confian¢a e o compromisso com a

rede sdo aspetos importantes para o estreitamento do relacionamento com os fornecedores.
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Madu e Kuei (2004), identificam a capacidade dos fornecedores, qualidade dos fornecedores, relagdo
fornecedor-comprador, controlo de stocks, qualidade no transporte, e fiabilidade das entregas como
requisitos de qualidade que as empresas devem considerar na escolha do fornecedor. A escolha do
fornecedor/parceiro de negdcio é uma decisdo muito importante para empresas que pretendam gerir

a sua rede de abastecimento.

Contudo, as barreiras e obstdculos ndo foram descurados, e identificou-se como principais barreiras a
cooperacdao na rede de abastecimento: a perda de autonomia e de propriedade intelectual, a
dependéncia, os comportamentos oportunistas e a desconfianca que poderdo minar o relacionamento
cooperativo, assim como outros conflitos.

Para que a rede de abastecimento funcione de forma virtual é necessaria a integracdo e coordenacdo
de atividades e processos, apenas possivel pelo recurso as TIC para garantir o fluxo de informacdes
atempado, o que caracteriza a estrutura da empresa estendida. O outsourcing estratégico resulta de
uma tomada de decisdo sobre o dilema das empresas: comprar (desintegracdo vertical) ou fazer. O
conceito de empresa estendida surge no esquema como uma opg¢do mais consistente e duradoura,

guando comparada com o conceito de rede virtual.

Resumo

Neste capitulo foi descrita a metodologia de investigacdo escolhida e justificada a sua escolha,
decorrente das questbes de pesquisa, objetivos e proposi¢es. Foram ainda identificados os
participantes, as variaveis, os instrumentos de recolha de dados e o mapa conceptual, onde os varios

conceitos aparecem relacionados.
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Capitulo 7 - Estudo de Caso

Neste capitulo serdo apresentados os resultados da aplicacdo empirica, construida com recurso a um
estudo de caso, que pretende analisar uma rede de abastecimento na industria automovel.

Na primeira parte, serd resumidamente caracterizado o setor da industria automodvel em Portugal,
descrevendo a sua evolugdo e analisado o impacto deste setor na economia portuguesa.

Os dados recolhidos tém como fonte a Associagado de Fabricantes para a industria Automoével (AFIA), o
Férum Industria Automével de Palmela (FIAPAL) e a Associacdo Automovel de Portugal (ACAP).

Na segunda parte serdo apresentadas as empresas que constituem o estudo de caso a informacgao

documental recolhida, assim como os dados obtidos através dos inquéritos e entrevistas.

7.1. Caracterizagao do Setor

A industria automdvel, altamente globalizada e competitiva, é vulgarmente considerada como “o
motor de crescimento” dos paises mais desenvolvidos ou a “industria das industrias”. Dela dependem
outras industrias como a induUstria de componentes, que inclui os subsetores da siderurgia,
metallrgica, moldes, indUstrias elétricas e eletrdnicas, transformacdo de plasticos, téxteis
especializados, vidro e borracha (a montante), além da comercializacdo, manutencdo e reparacdo
automovel (a jusante).

O setor apresenta-se como um dos mais importantes nas economias emergentes, tendo sido pioneiro
na implementacao dos conceitos de producdo em massa e de gestdo pela qualidade total. Nos ultimos
anos, a industria automovel mundial tem passado por um processo de importantes transformagées em
trés vertentes: a reestruturagdo interna da producdo, pela adogdo de praticas lean e praticas
ambientais; a configuracao de novas relagdes de fornecimento e mudangas nas atividades de projeto
de produto, com recurso a novas tecnologias CAD/CAM/CAE e a introdu¢do do conceito de carro

mundial (Cerra et al., 2008).
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A extensa rede de fornecedores de componentes e de prestadores de servigos, aos quais sdo exigidos
elevados padroes de qualidade e inovacdao, o cumprimento de prazos, precos competitivos,
desenvolvimento tecnoldgico e especializacdo das suas atividades, sdo fatores que levam a
constituicdo de uma complexa rede de abastecimento, altamente qualificada, estruturada e flexivel,
que deu origem ao conceito de rede global. Gaivéo (2013) salienta que a industria de componentes
para veiculos automdveis ainda se caracteriza pelo excessivo poder negocial dos clientes (grandes
construtores automoéveis mundiais), um exemplo de pressdo constante em busca de vantagens
competitivas, demonstrando elevada capacidade de inovagdo, reducdo de custos de produgdo e
distribuicdo. Contudo, a industria automaével foi um dos setores mais afetados pela crise econémica e
pela consequente quebra na procura. Para além disso, tem sofrido altera¢cdes organizacionais e
tecnoldgicas (Chiu, 2010), que exigem planeamento estratégico, visando constituir uma rede robusta,

flexivel e resiliente, capaz de se adaptar em cendrios de dificil previsdo (Kauder e Meyr, 2009).

Em Portugal, o sector automdvel é um dos mais inovadores e dindmicos, assumindo uma enorme
importancia, quer do ponto de vista social (pelos postos de trabalho que cria no nosso pais: 42.000
postos de trabalho diretos e indiretos, representando 5,1% do emprego na industria transformadora),
quer do ponto de vista econémico, apresentando-se como o motor para o desenvolvimento de
inovacdo, 1&D, novas tecnologias, processos e produtos, que se traduz na sua contribui¢do para o PIB
(4,3% do PIB®, com um volume de negocios, em 2012, de 7.102 milhdes de euros) e para as
exportacoes (8,9%) é vital para a economia portuguesa (Quadro 33).

Para a Volkswagen Autoeuropa, localizada em Palmela, a China representou (em 2012), 25,2% das suas
exportacoes totais, apresentando-se como o segundo melhor mercado, a seguir a Alemanha. Os baixos
custos salariais, a existéncia de multinacionais e as competéncias técnicas apresentam-se como os

principais pontos fortes do setor. (Fonte: Volkswagen Autoeuropa)

Quadro 33 — Dados Estatisticos da Industria de Componentes para Automovel.

Peso do PIB 4,3%
Peso nas Exportagdes Totais do Pais 8,9%
Peso no Emprego da Industria Transformadora 5,1%
N2 de Empresas da IndUstria de componentes para automoveis 177
Volume de Emprego (n2) 42.000

Fonte: AFIA (Dados de 2012) — http://afia.pt (consultado em 06/07/2013).

' Em 2012 o valor do PIB atingiu os 165.409.200€ (Valor Provisério, Fonte: Pordata).
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A recessdo econdmica e a quebra no volume de vendas de automdveis nos primeiros oito meses de
2013, (-9,5% comparativamente ao periodo homdlogo, e de -7.9% quando analisado o més de agosto
isoladamente’), conjugada com a pressdo para a deslocalizagdo em busca de melhores precos dos
fatores de producdo, e a pequena dimensdo de alguns dos fornecedores (PME’s), associada a auséncia
de flexibilidade da lei laboral e de uma cultura empresarial mais dinamica, apresentam-se como
desafios aos construtores instalados em Portugal e tém conduzido a alteragbes estratégicas tanto nos

préprios construtores, como na estrutura de fornecedores e na relagdo entre parceiros (Fonte: ACAP).

No entanto, os nimeros constantes no Quadro 34 referentes a Fevereiro de 2014, sdo animadores e
indicam um acréscimo na producgdo de veiculos de 35,8% face ao més homélogo do ano anterior,
correspondente a 16.225 unidades, valor que se situa 8,2% acima da produ¢do média, em Fevereiro,
nos ultimos cinco anos (14.993). Esta variagdo positiva deveu-se aos veiculos ligeiros (de passageiros e
comerciais), ja que o crescimento da produgdo de veiculos pesados sofreu uma quebra de 28,3%, face
ao periodo homologo. A produgdo de Fevereiro de 2014, destinou-se maioritariamente (97,4% - que

corresponde a 15.801 unidades) a exportacdo. (Fonte: ACAP)

Quadro 34 — Valores da produgdo automovel.

Producio automdvel em Portugal
: Fevereiro 2014 Janeiro — Fewversiro 2014
Unidades Var.1413 : Unidades War.14/13

Ligeiros de Passageiros 11.798 37.5% 19.320 12,9%
Comercials Ligeiros 4197 36,7% 5413 T24.2%
Voiculos Pegadug 230 28 A% 494 H -22?':'13
Total Producéo Automovel | 16.325 35,89 837 1 154%

Fonte: ACAP

Numa breve resenha histdrica, e a titulo de enquadramento, ao recuar até final dos anos 70, ja
existiam em Portugal alguns projetos neste sector de atividade. Nessa altura, a industria automoével,
em Portugal, caracterizava-se por ser dispersa, tecnologicamente pouco desenvolvida e pouco

qualificada, o que contrasta com a industria automovel global, competitiva e dindmica que é hoje.

7 http://www.acap.pt/agosto2013-producao-automovel.htmI?MIT=36493 (consultado em 30-09-2013).
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Como pode ser visualizado na Figura 25, esta evolucdo pode-se dividir em trés fases. A primeira,
marcada pela politica de prote¢do do mercado, que inibia as importagdes “obrigando” as marcas a
instalarem pequenas e ineficientes unidades de montagem, que assegurassem uma incorporagao
nacional minima de 25%, apenas para poderem vender no mercado nacional (Lei da Montagem),
existindo uma restricdo referente a importacdo de unidades acabadas CBU (Completely Built Up)

superior a 75 unidades.

A segunda fase, entre 1970 e 1990, representou o primeiro grande contacto com a industria
automovel global e caracterizou-se pela abertura do mercado ao projeto Renault e pela aposta nas
exportagdes. Em 1980, o setor caracterizava-se por um numero reduzido de empresas, concentracdo
da gama de produtos, aumento da dimensdo das séries, maior investimento em capital intensivo,

elevado investimento estrangeiro e aumento do nimero de empresas especializadas. (Fonte: ACAP)

A instalacdo da fabrica da Renault, em Setubal, marcou o inicio do desenvolvimento da industria de
componentes, com a certificacdo de fornecedores, formacao de recursos humanos, modernizagao de
processos, preocupac¢des com custos, qualidade e prazos de entrega “fruto” da “cultura automoével” e
homologacdao de produtos, fatores importantes para o sucesso do projeto Ford-Volkswagen, que

encontrou em Portugal condi¢des para se fixar (Féria apud Carvalho, 2009b).

Os investimentos comegaram a surgir a partir de 1979, entrou em vigor a Lei-quadro do setor n2
351/79 (Oliveira, 2009). Quando o projeto Renault terminou em Portugal, deu-se inicio a terceira fase,
caracterizada pela completa liberalizacdo do mercado que abre porta a novos projetos apds 25 anos

de barreiras alfandegarias.

As politicas de incentivo ao investimento conduzidas pelo Governo, para quem o estabelecimento de
uma unidade industrial de montagem - Original Equipment Manufacturer (OEM) seria uma
oportunidade, contribuiram para o desenvolvimento da industria de componentes e para o

crescimento das exportagdes (INTELI, 2003).
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Figura 25 — Evolugdo da industria automdvel em Portugal.
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(Fonte: Inteli, em: http://www.iapmei.pt/resources/download/bim/diagnostico_automovel_doc15.pdf, consultado em 05-04-2013)

A globaliza¢do e rdpida expansao, marcada pela entrada da joint-venture entre a Ford e a Volkswagen
em Portugal, e por outras empresas responsaveis pela producdo de componentes, e que se instalaram
no parque industrial de Palmela, contribuiu para o desenvolvimento tecnoldgico nestas areas,

projetando alguns dos fornecedores portugueses de componentes para os mercados internacionais.

Analise SWOT para a Industria automaével

Com o objetivo de caracterizar o setor em estudo, foi realizada uma analise SWOT, que permitiu
identificar os pontos fortes e fracos (que se relacionam com a teoria das competéncias distintivas e

dos recursos), as oportunidade e ameacas (Quadro 35).
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Quadro 35 — Analise SWOT da Industria Automdvel em Portugal.

OPORTUNIDADES

AMEACAS

Desenvolvimento de novos conceitos de mobilidade “verde”;
Desenvolvimento de competéncias na drea de concegdo e desenvolvimento
do produto;

Dinamizagdo do setor promovendo uma maior articulagdo entre empresas e
centro de investigagdo e desenvolvimento;

Exploragdo do mercado Ibérico aproveitando a implantagdo de OEM em
territdrio espanhol e as infraestruturas tecnoldgicas do setor na regido norte
da Galiza;

Reforcar a cooperagdo ibérica entre empresas nomeadamente para a
exploragdo de outros mercados;

Aproveitamento das acessibilidades maritimas;

Potenciar as acessibilidades terrestres em articulagdo com plataformas
logisticas;

Desenvolvimento do papel das OEM na dinamizag¢do do cluster (melhoria do
desempenho e desenvolvimento de competéncias das redes de
abastecimento);

Desenvolvimento de estratégias mais competitivas na area da logistica e de
operagdes, com recurso ao outsourcing;

Internacionalizagdo das empresas portuguesas através da projecdo dos
fornecedores nos mercados internacionais, aproveitando o crescimento de
mercados emergentes;

Criar condigdes para a manutengdo do projeto Volkswagen Autoeuropa;
Melhoria do processo de cooperagdo e articulagdo de competéncias entre
empresas.

e Aumento do preco do petréleo.

e Dependéncia da exportagdo (o mercado nacional absorve
muito pouco do que é produzido neste sector o que pode
desincentivar a presenga das unidades de montagem em
territorio nacional;

e Contexto internacional favoravel a fusdes e aquisigdes no
setor automdvel, com a constituicdo de grupos resultantes
dessas fusdes (ex. Grupo PSA).

e Orientagdo dos investimentos, nomeadamente fundos
comunitarios, para a europa de leste;

e Possibilidade de deslocalizagdo da Volkswagen Autoeuropa;

¢ Deslocalizagdo de fornecedores de sistemas;

¢ Deslocalizagdo de empresas multinacionais de componentes;

e Concorréncia de outras unidades dentro dos grupos
econdmicos, num cenario de excesso de capacidade instalada;

e Risco de eliminagdo da cadeia de valor das PME locais,
resultante da auséncia de competéncias e capacidade
financeira para investimentos.

¢ Dependéncia do projeto da Volkswagen Autoeuropa, o que
maior peso tem a nivel nacional.

¢ Fraca dinamizacdo da reciclagem e valorizagdo de residuos em
Portugal;

e Criacdo em Espanha de estacGes de reciclagem e respetivos
circuitos.

PONTOS FORTES

PONTOS FRACOS

Localizagdo privilegiada com possibilidade de acesso a mercados globais
(fora da europa) por via maritima;

Produgdo de veiculos de “nicho” de mercado (MPV e Cabrio);

Custos competitivos de mao-de-obra qualificada, face aos restantes paises
da Europa ocidental;

Unidade de estampagem da Volkswagen Autoeuropa como ancora de
investimento;

Existéncia de cooperagdo entre empresas, centros de 1&D, de formagdo e
universidades;

Existéncia de alguns projetos de desenvolvimento de veiculos “verdes”,
nomeadamente o projeto “MetroBuddy” de carro elétrico (com concecdo de
engenharia e design portuguesa) e do veiculo eco-sustentdvel MOBI.
Certificagdo ao nivel da gestdo da qualidade;

Existéncia do Regional Sourcing Office (RSO), implementado pelo grupo
Volkswagen em Portugal;

Programa Pdlos de competitividade;

Programa de apoio ao setor automovel.

e Localizagdo periférica;

* Dominio das multinacionais;

¢ Dimensdo reduzida das empresas locais (micro empresas e
PME’s) que apresentam algumas debilidades e fraquezas;

e Dependéncia excessiva dos fornecedores relativamente aos
clientes “chave”, muitas das vezes tém a OEM como Unico
cliente;

e Fraca competéncia dos fornecedores locais nas areas de
engenharia e desenvolvimento;

¢ Reduzida capacidade de concegdo, desenvolvimento, fabrico e
fornecimento de mddulos e sistemas complexos;

e Escassez de fornecedores na érea da eletrdnica;

¢ Fraca oferta de solugdes integradas;

e Custos de m3o-de-obra superiores aos praticados nos paises
da europa de leste;

* Excessiva dependéncia de um numero reduzido de mercados

* Regime fiscal portugués;

¢ Sistema laboral pouco flexivel.

Fonte: Adaptado de Carvalho, 2009b.

O diagnéstico apresentado por Carvalho (2009b), salienta a necessidade de desenvolvimento das

condicOes estruturais, tais como: a aposta na qualificagdo continua dos recursos humanos, assim como

o reforco de competéncias e capacidades cientificas e tecnoldgicas das PME’s, de modo a fazer face as

ameacas e contribuir para o aproveitamento das oportunidades.
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Pode-se considerar que a qualidade assente no paradigma LARG, permitird fazer face a algumas das
ameacas listadas, ja que os quatro atributos contribuem para a eficiéncia, agilidade, resiliéncia e boas
praticas ambientais, sendo que sdo evidentes as necessidades de melhoria, em especial ao nivel
ambiental, jd que a fraca dinamizacdo de ac¢des de reciclagem e de valorizacdo de residuos, sdo
apontados como ameagas a ultrapassar.

A industria automdvel caracteriza-se pelo excessivo poder negocial dos clientes (grandes construtores
automoveis mundiais - OEM), que pressionam os fornecedores de componentes, procurando obter
vantagens competitivas ao nivel da redugdo de custos de producado e distribuicdo e das exigéncias de
qualidade e especificagdes técnicas.

Para responderem aos permanentes desafios imposto pela OEM, os fornecedores de primeira linha
deslocam os seus recursos para junto das mesmas, de modo a agilizar o processo de abastecimento,
contribuindo para aumentar a capacidade de resposta rapida (agilidade) e cumprir os requisitos em
termos de qualidade e custo (Carvalho, 2009b).

De realcar que, nos ultimos anos se tem assistido a um desinvestimento provocado pelo fenémeno da

deslocalizacdo das produg¢des de empresas estrangeiras, para paises da europa de leste.

7.2. O Estudo de Caso

Para efetivar o estudo empirico, e procurar dar resposta as questdes orientadoras, foi selecionado um
construtor automoével e analisada parte da sua rede de abastecimento. A recolha de dados permitiu
suportar a construcdo de uma metodologia, assim como traduzir a abordagem de gestao global da
rede de abastecimento proposta (Pinna et al., 2003).

No parque industrial da Volkswagen, para além da construtora, estdo instaladas vinte empresas
fornecedoras de primeira linha (Quadro 36), das quais foram selecionadas quatro, de acordo com os
critérios definidos no protocolo do estudo (Quadro 32), nomeadamente a importancia estratégica dos
mesmos. Foram realizadas visitas técnicas a cada uma das empresas o que, para além da pesquisa
tedrica, permitiu recolher elementos empiricos referentes aos temas em estudo e observar as
operacgdes que fazem parte da rotina das empresas. Estes dados em conjunto com os obtidos pelas
entrevistas e pelos inquéritos por questiondrio permitirdo propor uma metodologia para a

implementacdo da estratégia de qualidade LARG, assim como uma proposta de estruturagdo da rede.
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Quadro 36 — Lista de empresas localizadas no Parque Industrial da Volkswagen Autoeuropa em Palmela.

EMPRESAS LOCALIZADAS NO PARQUE INDUSTRIAL
1 Volkswagen Autoeuropa 12 Magna Donnelly
2 Faurecia 13 Webasto
3 SAS — Automotive Systems 14 Inapal Plasticos
4 Vanpro 15 Matrisa
5 Tenneco 16 ATEC
6 Bentler 17 SPPM
7 Palmetal 18 PEGUFORM Portugal
8 Wheels 19 IMP
9 PPG 20 SCHNELLEKE
10 Continental Lemmerz 21 Autovision
11 Kautex Textron

Fonte: Elaboragdo Propria.

A descricdo das empresas pretende ser sumaria e restringir-se aos aspetos mais relevantes para o
tema em estudo, optando-se por uma analise mais pormenorizada aquando da discussdo das

proposicoes e das questdes de pesquisa.

Na apresentacdo dos fatos ndo serdo usadas as designacdes das empresas fornecedoras e apenas serd
identificado o cargo do entrevistado mas ndo o nome. Foi solicitado pela diretora de Logistica da
Volkswagem Autoeuropa que, no preenchimento dos inquéritos fosse utilizado o suporte digital em
alternativa ao papel. Contudo, o envio por e-mail do link para os inquéritos por questiondrio enfrentou
alguns problemas, ja que o sistema de seguranca da Volkswagen Autoeuropa, ndo permitia o acesso
direto ao link, pelo que teve de ser enviado para o e-mail pessoal da diretora e difundido por ela junto
da sua equipa, com a solicitacdo de preenchimento, tendo-se obtido uma elevada taxa de resposta

(89%) na Volkswagen Autoeuropa.

Nos fornecedores, a taxa de resposta também foi elevada, considerando que os seus departamentos
sdo bem mais pequenos e que os inquiridos eram apenas os colaboradores do departamento de

Supply Chain ou Logistica, consoante a estrutura departamental das empresas.

Assim, os dados foram obtidos a partir 84 respondentes (amostra constituida por diretores de
logistica, compras e aprovisionamento, gestores da cadeia de abastecimento e gestores operacionais),
de cinco empresas industriais do sector automdével (a empresa-foco e quatro fornecedores de primeira

linha).
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Para o tratamento e analise dos dados foram utilizados métodos de estatistica descritiva. Durante as
visitas as cinco empresas, e no decurso das entrevistas, o objetivo foi compreender o contributo da
qualidade para a rede; quais os paradigmas LARG implementados em cada uma das empresas assim
como se processa a comunicagao e partilha de informacdo entre a empresa foco e quatro dos seus

fornecedores de 12 linha, que constituem a unidade de analise.

7.2.1. Caracterizagdo das empresas — Analise Documental

“O Cluster automovel da regido de Palmela é um dos mais importantes polos de desenvolvimento da
indUstria automovel portuguesa, fruto da localizagdo da Volkswagen Autoeuropa, uma unidade da
Volkswagen, que se diferencia no plano nacional, por ser uma verdadeira fabrica de automdveis com uma
linha de estampagem, e contando com significativos fornecedores locais. A sua cadeia de abastecimento
tem uma ldégica nacional abrangendo todo o territério. Contudo assiste-se a uma concentragdo de
fornecedores no parque industrial junto das instalagdes da Volkswagen Autoeuropa, e uma dispersdo de
outros fornecedores de componentes ao longo das regidoes Norte e Centro.”*®

Neste setor de atividade é comum o recurso ao outsourcing ao nivel da producdo de componentes,
pelo que, a Volkswagen Autoeuropa, ndo é excec¢do. Os grandes construtores focam-se na gestdo da
marca e do produto (design), marketing, distribuicdo e servigos financeiros e pds-venda,
subcontratando partes da producdo recorrendo a parcerias externas. No Quadro 37 encontram-se
listadas as empresas que fizeram parte do estudo, todos fornecedores de primeira linha, constituindo
por issoligagGes criticas com os quais devem ser estabelecidas parcerias que definam os niveis de

integracdo na gestdo dos processos de negdcio.

Quadro 37 — Lista de Empresa Alvo do Estudo de Caso.

EMPRESA ATIVIDADE

Volkswagen AutoEuropa Unidade de montagem automdvel (Original Equipment Manufacturer - OEM)

FORNECEDOR 1 (F1) Produgdo dos tetos de abrir do EOS com entregas sincronizadas

FORNECEDOR 2 (F2) Produgdo de partes do tablier, para-choques e forras das portas (painéis plasticos em polimero)
FORNECEDOR 3 (F3) Produgdo de escapes para os veiculos da OEM, mas também para outras marcas

FORNECEDOR 4 (F4) Produgdo dos sistemas de travdes para a Empresa-Foco, mas também para outras marcas

Fonte: Elaboragdo Propria.

' In: http://www.fiapal.com/fiapal.php?idconteudo=5 (consultado em 05-04-2013).
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Seguidamente, para cada uma das empresas sera apresentada uma breve caracterizacdo da mesma
gue se cingird aos aspetos relacionados com o tema em estudo, nomeadamente, informacdo sobre: as
politicas de qualidade e ambientais implementadas (certificacdes); as medidas relacionadas com a
agilidade e resiliéncia, assim como sobre o relacionamento estabelecido com os fornecedores/clientes,

recolhida de websites, relatorios ou newsletters.

Esta informagdo permitiu o melhor conhecimento das empresas e a prepara¢do do guido de
entrevistas semiestruturadas, e sera compilada no final (Quadro 40) para facilitar a andlise e a

comparacdo das diferentes realidades.

Volkswagen AutoEuropa *°

A misséo da Volkswagen Autoeuropa é:

“Produzir veiculos automdveis de elevada qualidade, através do desenvolvimento de competéncias dos
recursos humanos orientados pela inovagdo e assente nos principios de criagdo de valor, flexibilidade e
responsabilidade social, alcangando a maxima produtividade, mantendo sempre a qualidade de topo, a
satisfacdo dos clientes e a qualificagdo, bem-estar e motivagdo dos colaboradores.

A responsabilidade ambiental é garantida em todas as vertentes da empresa com vista a sustentabilidade do
processo produtivo e dos produtos, através da melhoria continua do desempenho ambiental dentro das
instalagdes e junto a comunidade. A Volkswagen Autoeuropa valoriza a localizagdo geografica como fator de
competitividade e aproximagdo aos novos mercados globais.

A Volkswagen Autoeuropa é uma empresa cujo foco é o cliente. A sua estratégia assenta na satisfacdo
das necessidades dos clientes, permitindo a customizacdo do seu produto. O projeto Volkswagen
AutoEuropa teve inicio em 1991 e resultou de uma joint-venture’ entre a Ford e a Volkswagen.

Foi inaugurado em Abril de 1995, representando o maior investimento estrangeiro feito em Portugal
até hoje, com um impacto muito positivo na economia portuguesa, sobretudo ao nivel das
exportagdes, no qual o governo teve um papel fundamental na atracdo do investimento para territdrio
portugués, tendo este projeto beneficiado de incentivos fiscais por parte do governo e apoio

resultantes de incentivos comunitarios (INTELI, 2007; Carvalho, 2009b).

' In: http://supplynet.autoeuropa.pt/ (consultado em 20/07/2013).
% In: http://www.volkswagenautoeuropa.pt/empresa/a-nossa-missao (consultado em 18-07-2014)

21 . a . - . T
Formato que permite as empresas que a constituem manterem a sua personalidade juridica.
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Esta associacao entre duas grandes construtoras, tinha como objetivo a partilha de custos na producao
de um monovolume, um modelo de MPV (Multi Proposal Vehicle), semelhante na construgcdo, mas
comercializado sob as marcas préprias da Ford (como Galaxy), da Volkswagen (Sharan) e da Seat
(Alhambra). (Fonte: Volkswagen Autoeuropa, 2012, p.17)

Como pode ser observado na Figura 26, que ilustra a evolu¢do do projeto Autoeuropa em Portugal, a
parceria foi temporaria para este projeto concreto e foi dissolvida apds 4 anos, tendo terminado em
1999. Os quatro modelos de automoéveis: o descapotdvel Eos que tem como principal destino o Japao
e cujas vendas tém vindo a cair (o que se repercute na producdo que vai passar de 30 carros/dia para
8/9); o desportivo Scirocco e os monovolumes Volkswagen Sharan/ Seat Alhambra (que garantem
metade da producdo da fabrica) estdo no final do “ciclo de vida”. (Fonte: Volkswagen Autoeuropa,

2012)

Figura 26 — 20 anos de evolugdo da AE em Portugal.
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Fonte: http://www.volkswagenautoeuropa.pt (Consulta em 11/04/2012).

E por isso urgente que a Volkswagen Autoeuropa receba um quarto modelo, que impulsione a
producdo acima das 150 mil unidades por ano e garanta a continuidade do projeto até pelo menos
2020, e a manutencdo dos postos de trabalho. Atualmente (2014), trabalham na Volkswagen

Autoeuropa 3.650 pessoas.
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Em 2012, o volume de producdo foi de 112.550 unid. (Quadro 38), uma reducdo face a anos
anteriores, resultante da atual conjuntura econdmica, que ndo tem sido favoravel a nenhum setor
econdémico, pelo que, a industria automadvel ndo é exce¢do. No ano de 2012 a empresa registou uma

reducdo de perto de 13,6%, face a 2011, no seu volume de negdcios (1.940 milhGes de euros).

Quadro 38 — Dados Volkswagen Autoeuropa 2012-2013.

Dados 2013 2012
Produgdo (unid) 91.200 112.550
Vendas (M&) 1.606 1.940
Produgio para exportacio 99,2% 99 4%
Producio para Portugal 0,8% 0.6%
Impacto no PIB 1,0% 1,3%
N2 colaboradores 3.606 3.626

Fonte: VW Autoeurcpa

A implantacdo da linha Unica é um bom exemplo de inovacdo de processo tecnoldgico, que segundo
no Manual de Oslo (OCDE, 2005, p.21), é referida como “a implantacdo/adocdo de métodos de
producdo ou comercializagdo novos ou significativamente aprimorados. Ela pode envolver mudancas
de equipamentos, recursos humanos, métodos de trabalho ou uma combinacdo destes”. O layout
desta unidade industrial permite acomodar numa linha Unica os quatro modelos produzidos (Sharan,
Alhambra, Eos e Sirocco), com uma capacidade instalada de 180.000 veiculos/ano capacidades, nunca
atingida, refletindo as melhores e mais inovadoras praticas de gestdao, que servem de best practices
para outras unidades do grupo. Anténio de Melo Pires, diretor-geral da Volkswagen Autoeuropa,
continua a afirmar que a empresa é competitiva, em relagdo a outras unidades do grupo, situadas na
Europa de Leste. No final de 2012, foi anunciado um investimento na ordem dos 49 milhdes de euros
para melhoria e moderniza¢cdao da sua producdo, uma aposta a contar com a chegada de um novo

modelo, cujo estudo de viabilidade esté a decorrer, e estd previsto para 2016 2.

O investimento, considerado de interesse estratégico pelo Governo portugués, beneficiou de
incentivos financeiros publicos (nacionais e comunitarios), concedidos na forma de crédito fiscal e
apoios indiretos. Apesar deste investimento, é prematuro fazer previsoes para 2014 e os fornecedores

temem o pior.

2 www.afia.pt (consultado em 18-07-2013).
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No parque industrial localizam-se atualmente 17 empresas que abastecem em JIT (Just in Time) ou JIS
(Just in Sequence), e tentam estabilizar a producdo perante a instabilidade do mercado, que parece
estar a dar sinais de retoma. A falta de encomendas deixou alguns dos fornecedores numa situacao
incomportavel, o que originou mesmo alguns despedimentos. “A maioria dos contratos sdo por
unidade — CPU, ou seja, o pagamento ao fornecedor é por carro produzido o que, em caso de quebra
nas encomendas acarreta um enorme impacto especialmente quando em 2 anos consecutivos
ocorrem 50 dias de paragem”?.

Desde a sua instalacdo, a Volkswagen Autoeuropa incentivou os seus fornecedores de componentes a
apostarem na modernizagdo tecnoldgica. A gestdo das relacdes com os fornecedores é cada vez mais

decisiva e essencial a nivel estratégico, pelo que, a base do relacionamento com os fornecedores esta

na qualidade e no custo reduzido e assente na confianca.

A instabilidade provocada pela atual situacdo econdmica afeta particularmente a industria automavel,
que se depara com oscilagdes na procura, o que obriga a revisdo regular do plano de producdo a fim
de responder as flutuacbes da procura. A Volkswagen Autoeuropa tem gerido as reducgdes da

producdo, através dos down-days; paragens que serdo posteriormente compensadas.

Em 2012, a producdo média didria foi de 625 carros. Contudo, no inicio de 2013 assistiu-se a uma
reducdo de 12% na producdo (550 unidades/dia, e mais tarde para 460 unidades/dia). A produgdo
didria é calculada tendo em conta a procura (orders), uma vez que a empresa labora no sistema “make
to order” (por encomenda). O programa de producdo é elaborado tendo em consideracdo a
rentabilidade dos meios/recursos disponiveis e a capacidade produtiva, que possui algumas restricdes,
quer em termos de sequéncia, quer em termos de quantidade. (Fonte: Volkswagen Autoeuropa,

2012).

A estratégia MACH18.factory (Figura 27) traduz uma estratégia a implementar até 2018, ancorada na
sustentabilidade ambiental e na reduc¢do de 25% dos consumos. Para atingir tais metas, a estratégia
comporta uma série de objetivos de curto e médio prazo, divididos em seis eixos estratégicos:

Qualidade, Inovacdo, Cultura de Equipa, Competéncia Técnica, Lancamento e Produtividade.

23 P :
Diretor de Logistica do Fornecedor 2, em entrevista.
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Figura 27 —Estratégia “MACH 18 Factory”
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Fonte: Volkswagen Autoeuropa, 2012.

Nestas areas importa salientar a inovacdo ao nivel das tecnologias de producdo, o desenvolvimento de
produtos e o pensamento lean.

De acordo com a empresa, “a integracdo da producgdo e logistica permitird atingir uma producdo
simultanea focada na criacdo de valor, com tempos de entrega reduzidos e fidveis. O grupo pretende
reduzir em 20% os custos de fabrica por carro, diminuir em 50% as folhas por carro, ter 30 inovagGes

como primeiro em sério e contar com 100% de colaboradores qualificados a nivel mundial.

Na logistica, “think global, act local” sera um lema”. (FONTE: Volkswagen Autoeuropa, 2012)

Objetivos:

v “Ser a empresa da indUstria automdvel mais sustentavel do mundo, uma meta ambiciosa que visa reduzir
em 25% os impactos ambientais das suas operagdes de producdo, até 2018. (G)

v' Possuir capacidade de resiliéncia (adaptabilidade) as exigéncias dos novos mercados. (R)

v" Produc3o eficiente e venda de produtos/servicos, que superem as expectativas dos clientes e obtenham
excelentes resultados de negdcio, assegurando o sucesso e a sustentabilidade a longo prazo. (L) + (A)

v" 0 desempenho superior ao da concorréncia, chave de uma lideranca estavel e competitiva no mercado,
conciliadora dos interesses de todos os stakeholders. (A)

v A exceléncia - ponto central de todas as acBes e pensamentos, gerando uma cultura de consciencializac3o
e de envolvimento efetivo de todos os colaboradores na otimizagdo dos resultados. (L)

v Foco das atividades nos clientes e nos processos. A satisfacio do cliente com os nossos produtos e
servigos, bem como a sua fidelidade a marca, sdo fundamentais ao sucesso. (A)

v’ Utilizac3o otimizada de recursos. (L)
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v’ Parcerias com fornecedores, concessiondrios e outras organizacdes com vista ao estabelecimento de
relagdes de negdcios sustentaveis, que se destacam pelo beneficio mutuo. (Cooperagao)

v' Aposta na formacdo e na criatividade e aprendizagem continua dos colaboradores, acrescida da sua
qualificagdo e autonomia, asseguram o nosso processo de melhoria continua, pela partilha efetiva de

conhecimentos baseados nas melhores praticas. (L)”

(Fonte: Volkswagen Autoeuropa, Relatério de Sustentabilidade 2012)

A Matriz de Materialidade (Figura 28) traduz alguns destes objetivos:

Figura 28 — Matriz de Materialidade da Volkswagen Autoeuropa em 2012.
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Fonte: Volkswagen Autoeuropa (2012, p. 21).

E notdria a relagdo entre os objetivos estabelecidos pela Volkswagen Autoeuropa, na estratégia MACH
18, e os atributos LARG e a cooperacdo (indicados entre paréntesis, junto de cada objetivo).

A relacdo é igualmente percetivel na onde foram assinaladas com circulos os atributos que constituem
a abordagem LARG, e a Cooperacdo com fornecedores e stakeholders. E de salientar a importancia
dada aos atributos “Lean e Agil” (a qualidade, satisfacdo dos clientes e desempenho econdémico). O
atributo “Green” é o segundo mais importante para o sucesso do negdcio pelo que se encontra
materializado no programa “Think Blue Factory”.

Assim, em relacdo aos atributos que fazem parte da abordagem LARG e a Cooperagdo, temos:
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LEAN e AGIL - QUALIDADE E SATISFAGAO DO CLIENTE

O processo de produgdo da empresa assenta em avancgadas técnicas de planeamento da qualidade
estabelecidas no Manual da Qualidade, onde sdo descritos os procedimentos e responsabilidades
departamentais para a implementag¢do e manutencao do Sistema de Gestdo da Qualidade. A empresa
é certificada nas normas 1SO 9001 e ISO/TS 16949 e impde a certificacdo pela norma I1SO 9001 a todos

os fornecedores.

Para além disso, o sistema de melhoria continua, assente no sistema de gestdo de ideias, apresenta-se
como uma solucdo integrada de gestdo de ideias, que pretende fomentar a implementacdo de novas
ideias sugeridas pelos colaboradores, possibilitando a participacdo e envolvimento de todos, para que
todos possam participar com a sua criatividade nas ac¢des de melhoria, que contribuam para a
melhoria continua de processos e redugdo de consumos e desperdicios. A Volkswagen Autoeuropa
introduziu a filosofia do Lean Production em termos de producdo, organizacdo e gestao de recursos
humanos, impondo a sua rede de fornecedores, assim como aos seus processos internos ao nivel da
produgdo, organizagdo e gestdo de recursos humanos um ambiente de trabalho lean, implementado
através dos 5S, poka-yoke, e troca rdpida de produgdo, entre outras praticas. (Fonte: Volkswagen

Autoeuropa, 2012)

RESILIENCIA - GESTAO DE RISCO E COMPLIANCE*

O Sistema de Gestdo de Risco e Compliance é muito importante para a empresa porque permite
manter a sua sustentabilidade através da identificacdo de potenciais riscos numa fase ainda precoce,
de forma a poderem ser mitigados minimizando os seus efeitos para a empresa.

Este sistema compreende um conjunto de praticas transversais geridas pelo departamento de
“Governance, Risk & Compliance”. Este departamento tem como fungdo a implementagdo do
programa de gestdo de risco para o qual sdo definidos os objetivos, identificados dos riscos, avaliados
os eventuais danos e estabelecidas as medidas preventivas. O programa é aplicado em toda a unidade
fabril. No ambito do programa de Compliance foi definido um cédigo de conduta, para evitar situagdes

de conflito de interesses.

24
Volkswagen Autoeuropa, 2012 - Relatério de Sustentabilidade 2012.
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“GREEN” — ESTRATEGIA DE SUSTENTABILIDADE AMBIENTAL”

De acordo com Anténio de Melo Pires (Diretor-Geral da Volkswagen Autoeuropa), as grandes
organizagdes ndo podem manter uma estratégia de crescimento sem incorporarem na sua gestdo os
principios da sustentabilidade, que permitem a satisfacdo das atuais necessidades, tendo em
consideracdo as necessidades das gerac¢Oes futuras. Para a empresa “as prioridades incluem uma
gestdo eficiente de recursos como a energia e a dgua, uso eficiente de materiais, minimizagao das
emissdes de poluentes, residuos e aguas residuais, assim como a preservacdo e promoc¢do da

biodiversidade”(Volkswagen Autoeuropa, 2012, p.38).

Contudo, o desenvolvimento sustentdvel assenta ndo s6 no respeito pelo ambiente, como na
crescente responsabilidade social, pilares sobre os quais as organizacbes tém de basear o seu
crescimento econdmico. Esta politica verde ndo se foca apenas no processo produtivo e na reducdo de
consumos mas também na reducdo do consumo de combustivel dos préprios veiculos produzidos.

O programa Think Blue teve inicio em 2010, até 2018, e tem como objetivo reduzir os consumos em
cerca de 25%; visa a redug¢ao do impacto ambiental da atividade do grupo Volkswagen em todo o
mundo, através da utilizacdo mais eficiente de recursos e na redugdo do consumo de agua e
eletricidade, da valorizacdo de residuos e da adequada gestdo dos consumos de recursos naturais,
energia e matérias-primas ou através da monitorizacdo das suas emissées, aplicado transversalmente
a toda a organizacdo. A medicdo é feita através da monitorizagdo dos consumos de energia e dgua, dos

residuos produzidos e das emissGes de CO, e de compostos organicos volateis.

Esta iniciativa surgiu da necessidade de responder ao seguinte desafio: “Como podemos contribuir
para a mobilidade individual mais sustentavel no futuro com o menor impacto possivel?”

Para levar a cabo este programa, a Volkswagen Autoeuropa conta com a colaboracdo de
colaboradores e fornecedores determinantes para a obtencdo dos resultados esperados.

A criatividade, empenho e espirito de iniciativa dos colaboradores, materializa-se através da sua
contribuicdo para o sistema de gestdo de ideias (GTI — Gestdo Total de Ideias).

A colaboragdo com os fornecedores na reducdo de consumos é bem patente na area da pintura onde
em conjunto foi conseguida uma reducdo no consumo de Compostos Organicos Volateis (COV’s)
utilizados como solventes na limpeza dos equipamentos, assim como no departamento de qualidade,

em particular nos testes de estanquicidade se conseguiu reduzir o consumo de dgua em 9400 m>/ano.
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Ao nivel do refeitério os residuos passaram a ser valorizados através do envio dos mesmos para
compostagem, da qual resulta um fertilizante organico. A conversdo do consumo de um dos camides
que faz o transporte de pecas em JIS/JIT no parque industrial de diesel para bifuel, (arranque a diesel,
consumo a GPL) resultou de um parceria entre a Volkswagen Autoeuropa e o transportador “DSV”, a
locadora de equipamentos de transporte SRA e a SSGP, tratando-se de um projeto de inovacgao
logistica”. Estas e outras medidas permitiram reduzir substancialmente a emissdo de toneladas de
CO2 para a atmosfera. Quando implementada em mais veiculos esta medida ird obrigar a construcao

de uma infraestrutura de abastecimento de gas.

O objetivo de reduzir os consumos em 25% é um desafio ambicioso, que requer o compromisso de todos:
gestdo de topo e intermédia, colaboradores e fornecedores, o que reflete uma estratégia de rede de
abastecimento “green” e uma perspetiva de cooperacgao.

A Volkswagen Autoeuropa, possui certificacdo ambiental pela norma ISO 14001, desde 1998, que
renovada em outubro de 2013, pela quarta vez, até 2016.

O Indice Dow Jones de Sustentabilidade (DJSI), que mede o desempenho de sustentabilidade com
base nos trés pilares: econdmico, ambiental e social, elegeu o Grupo Volkswagen como o fabricante de
automoveis mais sustentavel no ranking mundial das empresas lideres em sustentabilidade (com 89

dos 100 pontos possiveis), tornando-se o lider em mobilidade verde (“Green”).

O presidente do Conselho Geral dos Trabalhadores do Grupo Volkswagen, Bernd Osterloh, refere que
esta conquista comprova o progresso em orientar sistematicamente todo o grupo para a maxima
eficiéncia energética e de uso de recursos. O objetivo é continuar a focar na gestado sustentavel (Green)

em toda a rede.

COOPERACAO - RELACIONAMENTO COM OS FORNECEDORES

A Volkswagen Autoeuropa estd fortemente empenhada em otimizar a relagdo de parceria com os seus
atuais e potenciais fornecedores, seguindo as novas tendéncias mundiais e a prépria estratégia do
Grupo Volkswagen, tendo para isso potenciado a transferéncia de know-how tecnoldgico, comercial e

organizacional para os seus fornecedores de componentes.

» Diretora de Logistica da Volkswagen Autoeuropa, Eng. Sandra Augusto, em entrevista 2 revista Logistica Moderna, n? 130 —
Marg¢o/2014.
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Foi igualmente desenvolvido um “site” que ajuda a promover uma melhor interacdo entre a
Volkswagen Autoeuropa e os seus fornecedores de matérias-primas, componentes e servigos,
permitindo uma maior rapidez ao reduzir as tarefas administrativas, assim como a otimizacao,
fiabilidade e transparéncia dos processos. A plataforma Supply.net’® disponibiliza aos fornecedores
diversas ferramentas de trabalho, nomeadamente a “Gestdo de Stocks”, que Ihes permite uma gestao
em tempo real de stocks nos armazéns da Volkswagen Autoeuropa. Os fornecedores podem fazer um
seguimento em tempo real da evolu¢cdo do nivel de stock e reagir atempadamente, de forma a
prevenir quebras ou excessos de stock e otimizar as entregas de material.

As ferramentas “Hot spots” e “Parceria com a Volkswagen Autoeuropa” convidam todas as empresas a
colaborar diretamente com o Departamento de Compras da empresa, promovendo e melhorando a
comunicacdo entre parceiros, que podem enviar uma cotacdo ou registar-se como potencial
fornecedor, mais facil e rapidamente.

A integracdo dos fornecedores no seio da rede da Volkswagen Autoeuropa, permite a interiorizacao da
cultura e das regras de funcionamento da industria automavel, assim como o acesso a hovos mercados
através da exportacdo e a outras redes do mesmo sector.

A Internet proporciona novas oportunidades de negdcio, assegurando a todos os parceiros de negdcio
inimeras vantagens na melhoria, rapidez e eficacia dos processos.

A negociacdo online, via Internet, permite aos fornecedores e a Volkswagen Autoeuropa atingir

reducdes significativas de custos e tempo, quando comparada com outras praticas de negociacgado.

Esta ferramenta veio melhorar significativamente o processo de negociacdo sem o alterar na sua
esséncia. A negociacdao online é semelhante a um leildo. No entanto, este processo ndo substitui o
processo normal de tomada de decisdao, nem os procedimentos de “Global Sourcing” estabelecidos

dentro do Grupo Volkswagen.

Os Logistics Service Providers (LSP) asseguram o transporte dentro do parque e entre o parque e o
exterior. O servico de transporte de componentes e produtos acabados tem vindo a sofrer varias
alteracdes ao longo dos anos. No passado, a construtora exigia que a entrega das pecas e
componentes na fabrica fosse da responsabilidade do fornecedor, atualmente esse servico é
subcontratado a empresas especializadas em transporte que constituem os LSP (Autovision, FCC

Logistica, Acciona, JHF Lopes e DSV). Existem trés situagdes que podem ocorrer:

26
www.vwgroupsupply.com

173



Capitulo 7 — Estudo de Caso

1- O volume fornecido é suficiente para encher um camido e a entrega é feita diretamente do
fornecedor pelo LSP até a Volkswagen Autoeuropa;
2- Nao sendo suficiente para encher um camido, o fornecimento pode ser fracionado, pelo que

podem ocorrer duas situagdes distintas:

a. O fornecedor entrega o componente num centro de consolida¢gdo da construtora e dai, em
conjunto com outros materiais e componentes, sera transportado para a fabrica. (Ao nivel de
fornecedores europeus, esta situagdo é muito comum e existem varios centros de consolidagdo
espalhados pela Alemanha, que reinem os componentes para as diversas fabricas do grupo e
assegurando o seu envio.

b. O LSP estabelece uma rota em que passa pelos diferentes fornecedores em horarios pré-

determinados e recolhe os componentes, enche o camido e dirige-se para a fabrica.

Dependendo do tipo de pegas e componentes, a Volkswagen Autoeuropa adota um dos dois tipos de
fornecimento: Global Sourcing ou Follow Sourcing. Por um lado, a empresa trabalha com fornecedores
“globais” (Global Sourcing), cuja localizagdo longinqua ndo importa se esse fornecedor ja abastece
outras fabricas do grupo, o que permite eliminar a fase de testes aos componentes. Estes
fornecedores ja tém contrato com o grupo e existe portanto uma continuidade no fornecimento.
Neste caso, devido a distancia a que se encontram, existe um maior risco logistico, pelo que, este tipo
de fornecimento é usado para pecas de baixo desenvolvimento tecnoldgico e valor agregado, das
guais as construtoras trabalham com maiores stocks em troca de precos mais competitivos.

A proximidade pode nao se justificar dependendo da escala de producdo prevista. No entanto, a
introducdo do JIT/JIS torna a localizacdo ainda mais estratégica, dai o surgimento do Follow sourcing,
que consiste na estratégia dos fornecedores seguirem a construtora e instalarem-se junto da mesma
(no parque industrial).

Este sistema de abastecimento permite que a fase de teste seja eliminada, porque alguns destes
fornecedores ja fornecem outras fabricas do grupo, sendo reconhecida a qualidade dos seus produtos.
A vantagem da proximidade permite eliminar stocks, abastecer em JIT ou JIS, reduzir custos e riscos e
aumentar a fiabilidade da entrega no prazo e na sequéncia certa, existindo ainda a possibilidade de
manter nas instalagdes da construtora pessoal alocado para a resolugdo de algum tipo de problema,
que pode decorrer do abastecimento em JIT/JIS.

Seguidamente serdo apresentadas as caracterizagdes dos quatro fornecedores alvo de estudo dos
quais sera guardado anonimato, uma vez que ndo foi assinado protocolo com os mesmos sendo, neste

caso, garantida a confidencialidade dos dados, tendo-se optado pela nao identificacdo dos mesmos.
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Fornecedor 1%’

A empresa aqui designada por Fornecedor 1 (F1), é lider mundial na inddstria de componentes e
abastece as principais empresas da Industria Automoével. Em Portugal, localiza-se no parque industrial
da Quinta da Marquesa, Palmela, tendo-se constituido em 1994, como uma PME’s (composta por 53

trabalhadores). O seu principal cliente é a Volkswagen AutoEuropa, que representa 80% da produgao.

No entanto, também produz para outras unidades industriais do grupo Volkswagen, localizadas
noutros paises.

A sua missdo é contribuir para um ar mais limpo, transporte mais suave, silencioso e seguro.

Para além de produzir para os modelos atuais em producgdo, fornece ainda o mercado de reposicao
dos modelos mais antigos. Os seus niveis de producdo, ajustam-se as necessidades do seu principal
cliente, com uma capacidade produtiva projetada para 700 carros/dia, chegou a produzir mais de 620
escapes/dia, entregues em sequéncia (JIS), segundo as motorizacdes das viaturas na linha de producdo
da cliente.

A empresa assume-se como um fornecedor de exceléncia, com capacidade de fornecer em “Just in
Sequence” (JIS), um processo ainda mais exigente do que o JIT, sendo a sua producdo planeada em
fungdo dos pedidos do cliente e transmitida por via informatica (EDI) ao posto da montagem final da
empresa. Desde do recebimento do pedido até a chegada da pec¢a ao local de consumo na linha de
montagem da AutoEuropa (“Point of Fit”), o tempo regista no maximo 90 minutos.

Em termos estratégicos, a empresa pretende atingir mais e melhores niveis de desempenho e eficacia
empresarial e satisfazer o cliente com produtos de alta qualidade a baixo custo, objetivos estes que
apenas se poderdo alcancgar através de mais e melhores niveis de desempenho e eficacia empresarial.
A estratégia de qualidade ancorada na melhoria continua reconhecida pelo cliente, seguindo uma
cultura organizacional assente na filosofia Kaizen?® (principio incluido no Lean Manufacturing) é
considerada pela gestdo de topo do grupo como a principal ferramenta capaz de reduzir o desperdicio,
standardizar processos e reduzir a complexidade (que engloba, e.g. o JIT, os circulos de qualidade,

Zero-defeitos, Pull System, Poka-Yoke’s, Mudd®, Gemba/shopfloor, SM ED3°).

%’ Dados retirados do website da empresa.

%8 palavra de origem japonesa cujo significado é: “mudanca para melhor” ou melhoria continua e assenta no lema: “Hoje melhor do que ontem,
amanhd melhor do que hoje!”.

2 £ um conceito-chave no Sistema de Produgdo da Toyota. (muda, mura, muri), muda (desperdicio) mura (irregularidade) e muri (sobrecarga).

30 Single Minute Exchange of Die ou "troca rapida de ferramentas", visa reduzir o tempo de setup
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O estudo dos processos tem como objetivo a reducdao da complexidade, a prevencao de erros e a
eliminagdo de desperdicio, e é utilizado tanto em processos de producdo como ao nivel dos escritorios.
Com a utilizacdo das ferramentas listadas, a empresa tem conseguido reduzir ao maximo o desperdicio
“Muda”. A qualidade é por ela considerada como extremamente importante, pois evita custos
desnecessarios e permite oferecer ao cliente “algo mais” que ele ndo espera, o chamado “Customer

Delight”, a precos competitivos.

Para além da qualidade relacionada com o cumprimento das especificacdes técnicas definidas pelo
cliente; as quantidades, o cumprimento de prazos de entrega e dos requisitos ambientais e de Higiene
de Seguranca sao igualmente parte integrante desta politica de qualidade, que tem como objetivo a
satisfacdo do cliente e das partes interessadas, e cuja evolucao em termos de certificacdes se encontra

resumida no Quadro 39.

Quadro 39 — Certificagdes do Fornecedor 1.

CERTIFICAGAO Data de Implementagdo
Q1 Out /1995

DIN 1SO 9002 Nov / 1996

QS 9000 Nov /1998

VDA 6.1 Ago /1999

1SO 14001 Jul / 2000

TS 16949 Out /2001

TS 16949 & ISO 14001:2004 Nov / 2005

Auditoria TS 16949 & ISO 14001:2004 Nov /2011

Fonte: Elaboragdo Propria.

As principais matérias-primas transformadas pela empresa, sdo o ac¢o inoxidavel, |4 de vidro e suportes
de silicone, fornecidos pelos seus fornecedores, alguns deles impostos pela casa mae ou pela
Volkswagen. O desenvolvimento do produto é feito na sede do grupo na Alemanha, que trabalha
directamente com a Volkswagen (Wolfsburg) em Simultaneous Engineering. O coordenador de
langamento de novos produtos, é o elemento que liga as sucursais na Alemanha e Portugal.

Quando os niveis e producdo da Volkswagen Autoeuropa baixam, a resiliéncia (flexibilidade) é
alcancada pela gestdo cuidada dos recursos humanos, pela aposta na formacao e pela reducgdo drastica
de custos, que deve permitir fazer face as despesas fixas e contribuir para a estabilidade do emprego a
médio e longo prazo.

Relativamente a Gestdo da Qualidade, a empresa possui um processo integrado que engloba: o

Sistema de Qualidade; o Sistema Ambiental e o Sistema de Higiene e Seguranca no Trabalho.

176



Capitulo 7 — Estudo de Caso

Fornecedor 23!

O Fornecedor 2 pertence a um grupo com sede em Nanterre, e espalhado mundialmente com cerca de
320 unidades fabris, 30 centros de pesquisa, distribuidas por 34 paises e com cerca de 94.000
colaboradores. E lider europeu em cada uma das suas areas de atividade com uma grande diversidade
de produtos (bancos, tapetes, painéis de porta, sistemas de escapes e bloco frontal — painel de
instrumentos, para-choques, frisos de portas). Da sua carteira de clientes constam as grandes marcas,

como: Volkswagen, BMW, Renault, Ford, Chrysler, GM, Daimler, Nissan, Hyundai e Grupo PSA.

Em Portugal, devido a necessidade de abastecimento em JIT a sua principal cliente (que absorve 80%
da sua produgdo), a empresa estabeleceu-se no parque industrial, em Palmela. E especializada em
injecdo de pecas plasticas, produzindo pecas interiores (e.g. painéis laterais, painel de instrumentos e
pecas adjacentes aos mesmos) e pecas exteriores (e.g. para-choques, frisos de portas e frisos de para-
choques), para a 