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RESUMO

Muitas empresas atualmente enfrentam desafios como a necessidade de coordenar processos
que atravessam muitos lugares, a existéncia de pressdes competitivas para introduzir novos
produtos rapidamente, a necessidade de gerenciar relacionamentos com fornecedores e
clientes e se de obter maior flexibilidade nos processos. Esse cenario sugere a adogdo de
praticas de gestdo de cadeias de suprimento para coordenar 0s processos de negocio de forma
estratégica e sistémica com o proposito de aprimorar 0 desempenho de longo prazo das
companbhias individualmente e da cadeia como um todo. Diante da necessidade de estudos que
apresentem casos detalhados sobre este tema, esta pesquisa identifica e analisa criticamente as
praticas de gestdo de cadeias de suprimento de uma empresa de autopecas localizada no
interior do estado de S&o Paulo. Por meio da realizacdo de visitas in loco e de uma entrevista
semiestruturada, foram levantadas informag6es sobre a governanca, tecnologia de informacéo
e comunicacdo, compartilhamento de informacdo, medicdo de desempenho, gestdo de
estoques, de demanda e de relacionamento com clientes e fornecedores. A partir de algumas
deficiéncias e oportunidades de melhoria identificadas, algumas sugestdes foram propostas
para melhorar o gerenciamento da cadeia imediata da empresa. Os resultados mostram que ha
um distanciamento em relacdo a alguns aspectos entre a teoria de gestdo de cadeias de
suprimento e as praticas vigentes na empresa estudada.

Palavras-chave: Gestdo de cadeias de suprimento; praticas de gestdo; setor automobilistico.
ABSTRACT
Many companies today face challenges such as the need to coordinate cross-site processes,

competitive pressures to quickly introduce new products, the need to manage supplier and
customer relationships, and greater process flexibility. This scenario suggests the adoption of

Braz. J. of Develop., Curitiba, v. 5, n. 7, p. 10319-10332 jul. 2019 ISSN 2525-8761



mailto:frjunior@utfpr.edu.br
file:///C:/Users/Francisco/Desktop/Publicações/Congressos%20Nacionais/ENEGEP/2016/carpinet@sc.usp.br

JRrazilian Journal of Development

supply chain management practices to coordinate business processes in a strategic and
systemic manner with the purpose of enhancing the long-term performance of individual
companies and the chain as a whole. Given the need for studies that present detailed cases on
this topic, this research identifies and critically analyzes the supply chain management
practices of an auto parts company located in the interior of the state of S&o Paulo. Through
on-site visits and a semi-structured interview, information on governance, information and
communication technology, information sharing, performance measurement, inventory
management, demand management and customer and supplier relationships were surveyed.
From some identified weaknesses and improvement opportunities, some suggestions have
been proposed to improve the management of the immediate chain of the company. The results
show that there is a gap in some aspects between the supply chain management theory and the
current practices in the company studied.

Keywords: Supply Chain Management; management practices; automotive industry.

1. INTRODUCAO

A gestdo de cadeias de suprimento consiste na integracéo de processos de negdcio chave
do usuério final até os fornecedores originais, que fornecem produtos, servicos e informacgéo
que agregam valor aos clientes e outros stakeholders (LAMBERT; COOPER; PAGH, 1998).
Outra definicdo, proposta por Mentzer et al. (2001), declara que a gestdo de uma cadeia de
suprimento € a coordenacéo estratégica e sistémica das funcdes de negocio tradicionais e de
acOes taticas numa companhia e através de seus negdcios dentro da cadeia de valor, com o
propdsito de aprimorar o desempenho de longo prazo das companhias individualmente e da
cadeia como um todo.

A Figura 1 destaca os principais processos de negocio e os fluxos de informacdo e de
produto que atravessam os silos funcionais (compras, logistica, marketing, producéo, financas
e pesquisa e desenvolvimento) da empresa-foco e dos outros membros de uma cadeia de
suprimento (COOPER; LAMBERT; PAGH, 1997). Christopher e Ryals (1999)
complementam que a gestdo da cadeia deve garantir a integracdo de todos 0s processos
operacionais chave nos niveis estratégico, tatico e operacional, entre usuarios finais e
fornecedores de produtos, servicos e informacGes que agreguem valor aos clientes e outros

stakeholders.
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Figura 1 - Integracdo e gestdo dos processos de negdcio ao longo de uma cadeia de suprimento
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Além de ter o objetivo de aumentar o nivel de satisfacdo dos clientes e stakeholders, as
iniciativas de gestao de cadeias de suprimento podem ter como objetivo reduzir o investimento
em estoques ao longo da cadeia, melhorar a utilizacdo de recursos, obter mais informacdes
sobre o comportamento da demanda, compartilhar riscos e beneficios, aumentar a
confiabilidade e a competitividade da cadeia como um todo (MENTZER et al., 2001;
SWEENEY, 2011). A tecnologia da informacdo e comunicacdo (TIC) tem um papel
fundamental no alcance desses objetivos, uma vez que ajuda os gestores a definir estratégias,
mensurar o desempenho, atenuar e / ou eliminar barreiras de tempo e distancia, implementar
atividades de negdcio e programas de melhoria, compartilhar recursos, capacitar pessoas e
obter informacbes em tempo real e de qualidade para apoiar a tomada de decisdo
(BOWERSOX; COOPER; CLOSS, 2006).

O monitoramento e a melhoria do desempenho de uma cadeia de suprimento é um
processo complexo, principalmente porque € um processo transversal, que envolve varios
atores cooperando para alcancar objetivos estratégicos e logisticos (ESTAMPE et al., 2013).
Gunasekaran, Patel e Tirtiroglu (2001) propuseram um modelo de medicéo de desempenho de
cadeias de suprimento que abrange os niveis estratégico, tatico e operacional e usa indicadores
financeiros e ndo financeiros associados ao desempenho em planejamento, aquisicao,
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producdo, entrega, satisfacdo e servico ao cliente. Cuthbertson e Piotrowicz (2011)
propuseram um framework para apoiar a analise de sistemas de medicdo de desempenho de
cadeias de suprimento que permite avaliar o conjunto de métricas, ferramentas e metodos
usados e captar diferencas e similaridades entre os sistemas de medigdo de desempenho
avaliados.

Promover a integracdo entre os diversos elos é algo bastante complexo. Fatores como
falta de disparidade de interesses, auséncia de coordenagdo, turbuléncias de mercado e falta
de confianca entre os membros dificultam a implementacgéo de a¢cdes de gestdo neste ambiente
(MENTZER et al., 2001). Na literatura sdo encontrados poucos estudos de caso que detalham
as praticas de gerenciamento de cadeias de suprimento utilizadas por empresas brasileiras
(SELLITO; MENDES, 2006). Além de ter um cunho didatico, tais relatos sdo relevantes por
ajudar gestores a projetar e melhorar os processos de negécio ao longo da empresa e da cadeia
em que atuam.

Neste contexto, o objetivo deste estudo é identificar e analisar criticamente as praticas
de gestdo da cadeia de suprimentos em uma empresa do setor automotivo. Foram investigadas
as préaticas de gestdo referentes a governanga, TIC, compartilhamento de informagéo, gestdo
de estoques, de demanda, de relacionamento (com fornecedores e clientes) e medi¢do de
desempenho. Uma analise critica do caso foi feita visando apontar algumas sugestfes de

melhoria.

2. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Conforme a classificacdo apresentada em Miguel (2007), essa pesquisa pode ser
classificada como um estudo de caso. Este tipo de pesquisa € de natureza empirica que
investiga um determinado fendmeno dentro de um contexto real de vida. Seu objetivo é
aprofundar o conhecimento acerca de um problema ndo suficientemente definido, visando
estimular a compreensdo, sugerir hipoteses e questdes ou desenvolver a teoria (MATTAR,

1996; MIGUEL, 2007). Esta pesquisa foi estruturada em quatro etapas, sendo elas:

e Pesquisa bibliogréafica: foram analisados diversos artigos provenientes de periddicos
sobre temas relacionados a gestdo da cadeia de suprimento, gestao de relacionamento, medicéo
de desempenho e outros temas relacionados;

e Elaboracéo do roteiro de entrevista: com base nos artigos analisados, um roteiro
de entrevista foi elaborado para apoiar a coleta de dados na empresa durante a etapa de

pesquisa de campo. Esse roteiro foi composto por vinte e cinco questdes relacionadas aos
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temas governanga, TIC, compartilhamento de informacéo, medicéo de desempenho, gestéo de
estoques, de demanda e de relacionamento com clientes e fornecedores;

e Pesquisa de campo: foi realizada em uma empresa de autopecas localizada no
interior do estado de S&o Paulo, que pertence a um grupo europeu. Duas visitas foram
realizadas a empresa. Uma entrevista com duracdo de aproximadamente 3 horas foi feita com
um funcionario da empresa. A fim de captar as informacdes de modo mais completo e com
um menor Vviés do pesquisador, o dudio da entrevista foi integralmente gravado para ser usado
durante a anélise dos dados;

e Andlise critica e sugestbes de melhoria: as informacBes coletadas foram
organizadas e analisadas com base na literatura sobre o assunto. A partir de algumas
deficiéncias e oportunidades de melhoria identificadas, algumas sugestdes foram propostas

para melhorar o gerenciamento da cadeia imediata.

3. APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

3.1 APRESENTAC}AO DA EMPRESA

A empresa de autopecas analisada fabrica embreagens e possui cerca de 300
funcionarios. Os clientes da empresa séo fabricas de motores como a Ford, a VVolkswagen e
outras montadoras, bem como o mercado de reposicdo proprio e 0 mercado de reposicdo
original (das montadoras). Cerca de 60% da producdo é voltada para as montadoras, onde a
empresa alcanca uma margem de lucro bastante apertada. Ja o mercado o mercado de
reposicdo é responsavel pelos demais 40% da producéo da empresa, sendo que neste a margem
de lucro é consideravelmente maior. Vale ressaltar que, para atuar no mercado de reposicao, a
empresa deve obrigatoriamente trabalhar também com as montadoras, pois sdo elas que
garantem a existéncia desse mercado.

A logistica na empresa € dividida em duas partes: planejamento e controle da producéo
(PCP) e atividades operacionais. No PCP, h& 4 funcionarios para planejar a producéao, 2
funcionarios para suprimentos e 2 funcionarios para atendimento aos clientes. Ja 0s
funcionarios da logistica operacional atuam principalmente na movimentacdo de materiais na
fabrica. O entrevistado nesta pesquisa atua na logistica da empresa como analista de
planejamento. Atualmente, sua principal funcdo € criar o plano mestre de producéo

(planejamento de médio prazo, de 2 a 3 meses a frente).

3.2. ESTRUTURA DA CADEIA DE SUPRIMENTO

Braz. J. of Develop., Curitiba, v. 5, n. 7, p. 10319-10332 jul. 2019 ISSN 2525-8761




JRrazilian Journal of Development

Conforme ilustra a Figura 2, a estrutura da cadeia de suprimentos de acordo com a viséo
do entrevistado abrange uma corrente de 5 camadas, em que a empresa analisada ocupa a
posicdo central. Esta visdo é delimitada pela visibilidade que a empresa possui dos outros elos
ao longo da cadeia e pelo acesso & informagéo sobre estes. A montante desta estrutura, est&o
os fornecedores de segundo nivel da empresa (por exemplo, fornecedores de aco). A jusante
estdo empresas montadoras de automoveis de linha leve, como Ford, Volkswagen, Fiat, entre

outras.

Figura 2 - Estrutura da cadeia de suprimento da empresa analisada
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3.3. GOVERNANCA

A governanca da cadeia é estabelecida pelas montadoras, que mantém o controle sobre
os demais elos. Ha fortes vinculos contratuais entre esses elos, sendo estabelecidas multas por
atrasos e pelo ndo cumprimento das regras dos contratos. Embora a empresa ndo negocie
diretamente com as montadoras, os acordos e contratos realizados com as fabricas de motores
priorizam o atendimento dos requisitos das montadoras. Vale destacar que a maioria das
fabricas de motores pertence a montadoras. O entrevistado afirma que a regra primordial na
cadeia € a de que a montadora ndo pode parar.

Para gerenciar o lado a montante da cadeia, na empresa hd um departamento
especializado em relacionamento com o fornecedor, que é responsavel por fazer a premiagédo
dos melhores fornecedores, por compliance e pelo gerenciamento dos portais de avaliacdo dos
fornecedores. O departamento também realiza reunides com fornecedores, embora estas ndo
tenham uma periodicidade estabelecida.

Na tentativa de garantir a confiabilidade do abastecimento, a empresa estabelece um
protocolo logistico com seus fornecedores. Este protocolo define como ele deve proceder em
relagdo ao atendimento dos pedidos, que tipo de embalagem, modelo de entrega (pedido firme
ou kanban), periodicidade de pedido firme, entre outros. Um ponto importante do acordo

logistico é o estabelecimento da maneira como a empresa estudada ira compartilhar a
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programacéo da producdo. Geralmente séo repassadas ao fornecedor informac6es de previséo
de pedidos com uma janela de 1 ano, sendo garantidos os pedidos em até 1 més a partir da data
atual.

3.4. ESTRUTURA DE TIC E COMPARTILHAMENTO DE INFORMA(;AO

A empresa mantém uma estrutura corporativa de TIC para minimizar 0s custos por
unidade fabril e assim ganhar em escala. Ha uma equipe especializada na matriz localizada em
uma cidade préxima, que é responsavel pelo desenvolvimento de algumas solucbes e pela
customizacdo de alguns softwares. Também ha dois funcionarios na unidade analisada, que
ddo suporte para pequenos projetos de customizacao de software, como criagdo de relatérios
e rotinas de integracdo entre softwares. O entrevistado afirma que os beneficios obtidos através
da implementacéo de ferramentas de TIC para a gestdo da cadeia de suprimentos séo dificeis
de mensurar, mas estes normalmente estdo relacionados a produtividade logistica, pois 0s
recursos de TIC fornecem informacéo réapida sobre o que esta acontecendo.

A empresa utiliza o software ERP (Enterprise Resource Planning) SAP ha 12 anos.
Neste software ha moddulos de MRP (Manufacturing Resource Planning), de WMS
(Warehouse Management System) e de rastreabilidade de itens. A matriz do grupo, localizada
na Europa, audita a empresa quanto a padronizacdo dos sistemas e requer que todas as
informacGes estejam registradas nos softwares coorporativos, ndo aceitando o uso de planilhas
ou sistemas individuais.

Um software desenvolvido internamente pela equipe de TIC permite integrar o ERP da
empresa com os sistemas de seus clientes e fornecedores. As informagdes compartilhadas entre
a empresa e os clientes se limitam a dados sobre a demanda e sua previsdo de atendimento. As
fabricas de motores repassam a demanda via sistema ERP e também utilizam um portal online
para acompanhar informacgoes sobre o prazo de atendimento dos pedidos. A empresa também

repassa a demanda para seus fornecedores via sistema ERP.

3.5. GESTAO DE RELACIONAMENTO

O entrevistado afirma que a empresa possui uma gestdo de relacionamento envolvida
com a maioria dos clientes e fornecedores, pois estes participam do desenvolvimento do
produto e de acordos de abastecimento. Em menor escala, a empresa também possui

relacionamentos meramente transacionais, que ocorrem com fornecedores de itens menos
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relevantes, como material de manutengdo, materiais auxiliares de producdo, rolamentos, entre
outros.

Sobre a influéncia dos relacionamentos entre os diferentes elos na cadeia, embora exista
um bom contato com as fabricas de motores, elas ndo garantem que cumprirdo a previsdo de
pedidos em um horizonte de médio e longo prazo. Apesar disso, elas sempre exigem o
cumprimento da entrega conforme suas necessidades. Neste sentido, verifica-se que ha
dominancia do elo mais forte na cadeia.

J& com os fornecedores da empresa, 0 entrevistado afirma que o relacionamento é mais
amistoso. A area de compras procura desenvolver os fornecedores juntamente com a area de
qualidade. Os fornecedores sdo avaliados periodicamente para verificar se as metas
estabelecidas por contratos estdo sendo cumpridas. Para aumentar a confiabilidade e
minimizar riscos, sempre é desenvolvido mais de um fornecedor para 0 mesmo item. No caso
de ocorréncia de problemas de abastecimento, ja houve casos em que a empresa investiu
recursos para ajudar fornecedores em crise, auxiliando-os com a colocagdo provisoria de
funcionarios no chdo de fabrica e no apoio a gestdo financeira. Uma pratica de colaboracéo

mais frequente é o adiantamento de pagamentos para fornecedores com baixo capital de giro.

3.6. GESTAO DE ESTOQUE

Atualmente a empresa controla seus estoques por meio de sistema MRP. Este sistema
foi implantado ha cerca de 3 anos, sendo que anteriormente era usado o sistema kanban. Ha 6
meses um sistema WMS vem sendo usado na expedicdo de produtos acabados. Ha a intengédo
de expandir o uso para controlar todo o estoque da empresa. Para isso, a empresa fara varias
alteracdes no layout e centralizara o estoque em um almoxarifado.

Duas outras ferramentas utilizadas para apoiar a gestdo de estoques na empresa sao a
curva ABC e a classificacdo XYZ. A curva ABC é usada para segmentar produtos acabados
de acordo com seu custo e demanda mensal. Para alguns os itens de classe A, a empresa
mantém um estoque de seguranca. O uso de estoque de seguranca para os itens de classe B e
C varia de acordo com o planejamento. Ja a classificacdo XYZ ¢é usada para segmentacdo de
componentes comprados de terceiros e considera critérios como preco, demanda, se € item

critico ou ndo, se € importado ou ndo, entre outros.
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3.7. GESTAO DE DEMANDA

A previsdo de demanda é controlada pela area de vendas, que utiliza o histérico,
informacGes do mercado e dos revendedores de pecas para fazer a previsdo. Para o
gerenciamento do portfélio de clientes, a empresa ndo faz nenhuma segmentacdo ou
classificagéo de clientes. Os pedidos séo diferenciados apenas pelos dois grandes segmentos:
das montadoras e do mercado de reposi¢do. Porém, eles ndo sdo diferenciados por nivel de
importancia ou prioridade.

Os pedidos do mercado de reposi¢do sdo recolhidos por uma empresa do grupo e
repassados a empresa por meio do SAP. Reunides mensais sdo feitas entre a empresa e a
empresa de vendas com o propoésito de entender os nimeros desse segmento e elaborar
melhores previsdes. A funcdo de marketing na empresa contribui com o gerenciamento da
demanda na medida em que repassa informacgdes sobre quando ocorrerd uma promogao,

reducdo de IPI ou outras oportunidades que afetam a previséo.

3.8. MEDICAO DE DESEMPENHO

A empresa possui praticas implantadas de medicdo de desempenho. S&o utilizados
indicadores de desempenho mensais, semanais e diarios, voltados para 0 ambiente interno e
para a cadeia. Alguns exemplos de indicadores sdo desempenho financeiro, nivel de estoque,
acuracia de previsdo da producao, produtividade, giro de estoque, desempenho de entrega aos
clientes, desempenho de entrega do fornecedor, atendimento as janelas de entrega e uso de
fretes especiais.

Todos os indicadores da empresa sdo tratados individualmente, sendo que ndo héa
indicadores que sejam resultantes da agregacdo dos valores de outros indicadores. O
entrevistado aponta que existem relacdes de causa e efeito entre estes indicadores, mas ndo
sdo feitas analises destas relaces de modo formal. Segundo o entrevistado, ha uma relagdo de
causa e efeito entre desempenho de entrega dos fornecedores e nivel de estoque, entre
produtividade e desempenho de entrega, giro de estoque e faturamento, fretes especiais e
efetividade do planejamento.

Os fornecedores séo avaliados periodicamente quanto ao desempenho e conformidade
de entrega. No SAP, existe um indicador de desempenho do fornecedor. Se o pedido entregue
pelo fornecedor ultrapassar os limites de 10% acima ou abaixo da quantidade pedida, ou se
atrasar a entrega mais do que um dia, € emitido um documento de ndo conformidade e o

fornecedor tera que criar e apresentar um plano de a¢do para melhoria de suas operacoes.
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Quanto a medicdo de desempenho a jusante, a empresa ¢ medida pelos clientes
(abastecimento da fabrica e mercado de reposi¢do) quanto a sua capacidade de atender as
necessidades dos clientes (ppm de entrega). A matriz europeia também mede o desempenho
da empresa analisada e de seus fornecedores usando um sistema coorporativo que avalia a
conformidade de atendimento ao cliente. Tanto a empresa quanto seus fornecedores podem
acessar os resultados da avaliagdo de desempenho usando esse sistema.

As informagdes resultantes da medicdo de desempenho s&o utilizadas para tomar
decisdes internas por meio de reunides diarias. Essas reunides envolvem diferentes partes da
empresa para resolver problemas e discutir melhorias, principalmente em relacéo a logistica.
Os resultados dos indicadores de produtividade, qualidade, gestdo de recursos humanos,
gestdo ambiental e de saude e segurancga sdo divulgados no chdo de fabrica. Ja os resultados

dos indicadores estratégicos e financeiros nao séo divulgados.

4. ANALISE CRITICA DO CASO

Com base nas informagdes apresentadas, foi feita uma analise do nivel de maturidade da
empresa em relacdo a gestdo da cadeia de suprimento. O nivel de maturidade das praticas de
gestdo de relacionamento foi considerado moderado. Ha diversas praticas de apoio
efetivamente implantadas, principalmente na gestdo da base de fornecedores. Os itens na
empresa sdo segmentados considerando a importancia do componente e a disponibilidade do
mesmo no mercado fornecedor, conforme sugere o modelo classico de gestao estratégica de
compras proposto por Kraljic (1983). Outra semelhan¢a com tal modelo é que o tipo de
relacionamento desenvolvido com cada fornecedor é definido em funcéo da classificacdo dos
itens (estratégicos, de gargalo ou no criticos).

Embora a empresa invista diferentes tipos de recurso em seus fornecedores estratégicos
ou de gargalo, verifica-se um nivel de confianca limitado, pois sempre que um fornecedor
entra em crise, a0 mesmo tempo em que a empresa se dispde a ajuda-lo, a mesma comeca a
procurar por outro fornecedor substituto. Apesar de existirem praticas de colaboracéo entre a
empresa e seus fornecedores, acredita-se que estas ndo necessariamente visam ao alcance de
beneficios compartilhados, como sugerem Mentzer et al. (2001), mas sim ao alcance de
estabilidade e confiabilidade de abastecimento em prol dos objetivos da(s) montadora(s).

Sobre a gestdo de governanca, o desempenho foi considerado moderado devido a falta
de uma sistematica para realizacdo de reunibes com fornecedores visando a resolu¢do dos

problemas da cadeia, tais como a falta de informac@es de confidveis referentes a previsdo de
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demanda. Estas reunides também poderiam servir para 0 acompanhamento mais proximo das
operacOes dos fornecedores de itens estratégicos e criticos e para criar indicadores de
desempenho que abranjam mais de um elo da cadeia. Um problema identificado, que parece
ser bastante comum a industria automobilistica, é a falta de objetivos comuns a todos os elos
na cadeia e a falta de compartilhamento de informagdes precisas em tempo real. Como as
montadoras sdo os elos mais fortes da cadeia e sdo determinantes na governanga da mesma,
esses fatores ndo as prejudicam, embora tragam muitas perdas para a empresa e as vezes para
seus fornecedores. Apesar disso, também ndo foram verificados esforcos consideraveis por
parte da empresa para melhorar esse quadro.

Sobre a TIC, o desempenho foi considerado alto porque a empresa vem investindo ha
mais de 10 anos na implantacdo de softwares adequados e ja possui alta padronizacdo e
integracdo no uso dos sistemas. Além disso, ela conta com uma equipe especializada e investe
na contratacao de consultores da area sempre que necessario. Entretanto, a empresa ainda ndo
parece estar preparada para o uso de sistemas dependentes de um maior nivel de confianca
entre os elos, tais como sistemas VMI (Vendor Managed Inventory).

Em relacdo as préaticas de medicdo de desempenho, a empresa apresenta um nivel alto
de implantacdo de préaticas relacionadas, pois investe esfor¢cos no gerenciamento de
indicadores relacionados a varias areas da empresa, focando em indicadores internos e
externos, operacionais e estratégicos, financeiros e ndo financeiros, conforme recomendam
Folan e Browne (2005). Os sistemas de medi¢do se mostram efetivos para o gerenciamento
interno e externo das informacdes sobre a medicéo e séo bem integrados entre si. Outro ponto
positivo € que as informacgoes resultantes da medicao parecem agregar valor aos processos de
tomada de decisdo da empresa.

Apesar da boa estrutura para a realizacdo da medicdo de desempenho e da efetividade
das préticas identificadas, a empresa ndo possui medidas de desempenho agregadas (formadas
a partir de outras medidas) que permitam ter uma visdo mais sistémica das operacoes. Os
indicadores existentes sdo gerenciados individualmente, ndo sendo tratados por categorias
nem possuindo diferentes pesos, conforme sugerido por Cuthbertson e Piotrowicz (2011).
Outras oportunidades de melhoria se referem a adocdo de técnicas de apoio a tomada de
decisdo nos processos de selecdo e avaliacdo de fornecedores (CHAI; LIU; NGAI, 2013) e
ao uso de sistemas computacionais para analisar as relacdes de causa e efeito entre o0s
indicadores de desempenho (GANGA; CARPINETTI, 2011), de modo a gerenciar melhor os
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determinantes dos indicadores de tendéncia para alcancar valores melhores nos indicadores de
resultado (UNAHABHOKHA; PLATTS; TAN, 2007).

Em relacdo ao gerenciamento da demanda e de estoques, a empresa possui uma
variedade de mecanismos efetivamente implantados, principalmente para coletar informacdes
sobre a demanda e para realizar a classificacdo de itens. A empresa consegue atender sem
dificuldades ao mercado de reposi¢do. Contudo, no que tange ao mercado das fabricas de
motores, a falta de acuracidade entre o previsto e o realizado causa aumento nos estoques de
produto acabado da empresa e isso as vezes gera perdas para a mesma. Acredita-se que se
houvesse uma terceira parte na negociacao, responsavel por uma coordenacdo mais efetiva e
imparcial na cadeia, isso contribuiria para que a(s) montadora(s) agisse de forma mais
colaborativa quanto ao repasse de informacdes confiaveis a empresa, 0 que ocasionaria menos

desperdicios para os outros elos devido a erros de planejamento.

5. CONCLUSAO

Este artigo apresentou um estudo de caso sobre as praticas de gestdo da cadeia de
suprimento de uma empresa de autopecas. Foram encontradas varias semelhancas com as
praticas sugeridas pela literatura, principalmente quanto ao foco no gerenciamento das
atividades criticas da cadeia, quanto ao uso de ferramentas de T, a medic¢éo de desempenho e
a segmentacdo de itens e de produtos acabados. Contudo, verificou-se que ha um
distanciamento entre a teoria de gestdo de cadeias de suprimento e a pratica encontrada na
empresa em relacéo a alguns pontos.

No caso estudado, embora existam contratos e praticas de colaboracdo, os esforcos
realizados pelas empresas parecem visar ao alcance de beneficios proprios ou a garantia da
propria sobrevivéncia. Diferentemente do que sugere a literatura de gestdo da cadeia de
suprimentos, alguns dos relacionamentos identificados entre os elos da cadeia ndo sao
baseados em relacionamentos do tipo ganha-ganha nem no compartilhamento de beneficios e
objetivos. Além disso, ha diversas ferramentas que parecem estar bastante solidificadas na
literatura, mas que ndo sdo adotadas na cadeia de suprimento analisada, tais como sistemas de
benchmarking, métodos de tomada de decisdo multicritério, técnicas estatisticas de previsao e
sistemas que permitam analisar as relacdes de causa e efeito entre os indicadores de

desempenho.
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