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1. Introducao

O ultimo século foi caracterizado por profundas transformagdes econémicas,
sociais, culturais e politicas no Brasil e no Mundo. Podem-se destacar disputas e quedas
de modelos econdmico-sociais, como 0 comunismo, o0 socialismo, o nazi-fascismo e o
anarquismo, e finalmente a prevaléncia do modelo capitalista, que vem impondo um ritmo

acelerado de consumo, sobretudo a partir da segunda metade do século passado.

Nas trés ultimas décadas, destacadamente, pode-se observar um aumento
expressivo do comércio internacional, obrigando paises e empresas a competirem em um
mercado global, com imensas oportunidades e igualmente grandes desafios e perigos.
Neste novo cenario de competicdo intensa, a busca pela eficiéncia, inovacdo e
produtividade tornou-se ainda mais fundamental para a sobrevivéncia de empresas e

economias nacionais.

Para lidar com estes novos desafios, surge e ganha forca neste periodo um novo
paradigma da gestdo empresarial: o Supply Chain Management (SCM), ou Gestdo
Integrada da Cadeia de Suprimentos, que reconhece que as empresas competem ndo como
entes isolados, mas antes como redes de relacionamentos multiplos com fornecedores e
clientes. A eficiéncia, inovagéo e produtividade séo obtidas, e levadas a outro patamar,

pela integracdo e colaboracdo efetiva dentro desta rede.

Em um momento em que os meios de comunicagdo, empresas e sociedade civil
discutem a baixa produtividade brasileira, que emperra seu crescimento, e sua dificuldade
de insercdo definitiva no comércio global, para deixar de ser mero coadjuvante e
fornecedor de insumos basicos, compreender as barreiras que possam existir no Brasil

para praticas de SCM parece apropriado e fundamental.

1.1 Antecedentes

LAVALLE (1995) constatou que as empresas comegaram a utilizar no Brasil, no
inicio da década de 90, o termo “Logistica Integrada” para designar suas operagdes de
transporte e armazenagem, mas havia um longo caminho a ser percorrido até o
amadurecimento do modelo proposto por BOWERSOX et al. (1992), que foi utilizado

como direcionador do estudo.



No modelo de BOWERSOX et al. (1992), os conceitos de Custo Total e Nivel de
Servico s&o os motivadores da integracédo entre as funcgdes de processamento de pedidos,
armazenagem, gestdo de materiais, transportes, compras e vendas, que usualmente eram
organizadas em “silos funcionais”, com indicadores de desempenho e sistemas de
informacao independentes. Outros importantes autores da area, como BALLOU (1993),
CHOPRA e MEINDL (2000), FLEURY et al. (2000), LAMBERT et al. (1998), entre
outros, usam conceitos semelhantes de integragdo funcional interna para definir e

justificar o modelo de Logistica Integrada.

Na década de 90, as empresas brasileiras avancaram bastante na estruturagéo de
suas atividades logisticas (FIGUEIREDO et al., 2003). Recentes pesquisas do setor
(FACANHA et al., 2010; MARCHETTI e FERREIRA, 2012) mostram gue, apesar de
ainda existirem muitas oportunidades na area de logistica no pais, 0 amadurecimento de
algumas empresas, 0 aumento da competicdo e da complexidade do mercado e o
imperativo de buscar eficiéncia operacional e reducdo de custos levam a discussdo de

iniciativas em outra fronteira na gestdo empresarial: Supply Chain Management (SCM).

O conceito de SCM foi introduzido no inicio da década de 80 (JANVIER-JAMES,
2011), ganhando grande atencdo das empresas, consultorias e académicos. No entanto,
durante muito tempo o conceito de SCM foi visto como a extrapolacdo do conceito de
Logistica Integrada para incluir clientes e fornecedores (LAMBERT, 2001). O Council
of Logistics Management, importante associacdo de profissionais da area, alterou a
definicdo de Logistica Integrada em 1998, colocando-a como parte do Supply Chain
Management. Alguns anos depois, 0 CLM mudou seu nome para Council of Supply Chain

Management Professionals (CSCMP), buscando um posicionamento mais amplo.

Para BALLOU (2006), ndo existe diferenca significativa entre os dois termos, pois
ambos estdo focados em gerir da forma mais eficaz e eficiente os fluxos de produtos e
informagdes. FIGUEIREDO e ARKADER (1998) fizeram um apanhado conceitual sobre
estes termos e concluiram que o conceito de Logistica Integrada tratava da integragédo
funcional interna, enquanto que Supply Chain Management seria a extrapolacdo para a
integracdo funcional externa. Ambos, no entanto, estariam fundamentados nas mesmas

bases.



FLEURY (1999) discute as duas linhas conceituais sobre Supply Chain
Management: aquela que considera o termo como uma extenséo do conceito de Logistica
Integrada e a outra que entende como um conceito mais amplo que integra diferentes
processos de negdcios, ultrapassando as atividades diretamente relacionadas com a
Logistica. LAMBERT (2001) também reconhece a confuséo e o uso indevido dos termos
e ressalta a diferenca entre eles, destacando a “integra¢do funcional cruzada” dos
processos de negdcio como diferencial e fator decisivo para a implantacdo do conceito de

Supply Chain Management.

N&o obstante esta discussdo de mais de duas décadas, parece consenso que
Logistica € uma fungdo empresarial, como Marketing, Producdo e Suprimentos, enquanto
0 conceito de SCM esta relacionado com processos que envolvem diferentes funcoes e
areas de varias empresas, abrindo um novo leque de oportunidades e desafios (JANVIER-
JAMES, 2011). Assim, compreendendo o Supply Chain - cadeia de suprimento - como o
conjunto de fluxos financeiros, de informacgéo, produtos e servigos entre diferentes
empresas, o desafio atual dos executivos ¢ estruturar o processo de “management” —
gestdo — destes fluxos e capturar os beneficios ocultos em suas interfaces. Iniciativas de
gestéo colaborativa dos fluxos de produtos, servicos, informacdes e financeiros comegam
a ser explorados, mas esbarram em alguns desafios (FAWCETT et al., 2008).

Apesar dos beneficios pretendidos com as praticas colaborativas na cadeia de
suprimentos (FAWCETT et al., 2008), a adogdo de politicas de cooperacao apresenta uma
série de desafios para as empresas (LOCKAMY e MCCORMACK, 2004). CANEN e
CANEN (2005), analisando a importancia do multiculturalismo no desempenho das
empresas, concluem que uma das principais dificuldades em processos de fusdo e no
relacionamento empresarial é referente as barreiras culturais existentes, que dificultam a
construcdo de relacdes de confianca. Além disso, FAWCETT et al. (2008) destacam
também questbes operacionais e tecnoldgicas como obstaculos a serem transpostos para
a plena adocao de iniciativas de Supply Chain Management. Estas barreiras precisam ser

estudadas para o pleno aproveitamento dos beneficios pretendidos com SCM.

1.2 Relevancia do Tema

Na atual conjuntura do mercado global, forgas politicas, econémicas e sociais

obrigam as empresas a reverem suas praticas e buscarem melhorias que possibilitem a
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manutencdo da competitividade, reduzindo custos e aumentando eficiéncia, a0 mesmo
tempo em que sdo impelidas a reduzirem, e até mesmo anularem, os impactos negativos

causados na sociedade e no meio-ambiente por suas operagdes (COOK et al., 2011).

Neste contexto, praticas colaborativas dentro das empresas e entre parceiros
comerciais se destacam como alavancas para a reducdo dos erros de planejamento e
melhor alocacao dos recursos, com a consequente reducéo do desperdicio financeiro e de
recursos sociais e ambientais, potencializando concomitantemente as receitas e a
competitividade. Estas iniciativas s&o comumente definidas na area de operagdes como
praticas de Supply Chain Management (JANVIER-JAMES, 2011; LAMBERT et al.,
2001; NASLUND e WILLIAMSON, 2010). Assim, é relevante compreender os desafios
existentes para a plena implantacdo destas iniciativas para a analise competitiva das

empresas e dos paises.

Numero de artigos citando integragdo e colaboragdo na cadeia
de suprimentos na base EBSCO
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Figura 1 — Namero de artigos citando integracao e colaboragédo na cadeia de suprimentos na base EBSCO

Fonte: LEUSCHNER et al. (2013)

Conforme a Figura 1, resultado da pesquisa de LEUSCHNER et al. (2013) na base
de dados EBSCO, o tema de integracdo e colaboracdo na cadeia de suprimentos vem
ganhando importancia crescente nos ultimos anos, refletindo o interesse de académicos,
empresas e governos pelo entendimento destes mecanismos e seus impactos na

produtividade.



No Brasil, onde muito se comenta sobre o Custo Brasil, termo genérico utilizado
para abordar as dificuldades estruturais, burocréticas e culturais que afetam o crescimento
econdmico, e suas consequéncias para a competitividade no cenario internacional das
empresas instaladas no pais, parece relevante buscar solugdes que possam aumentar a
produtividade, a inovacdo e a eficiéncia de empresas e instituicdes. Algumas avaliacbes
recentes sobre a competitividade dos paises, feitas por organismos nacionais e
internacionais, ilustram o desafio existente e a necessidade de se buscar solugdes para o

Brasil:

e 65° (/160 paises) colocacdo no ranking de competitividade logistica do
World Bank (ARVIS et al., 2014);

e 567 (/148 paises) colocacdo no ranking de competitividade global 2013-
2014 (FORUM ECONOMICO MUNDIAL, 2013);

e 14?7 (/15 paises) colocacdo no ranking de competitividade de paises

emergentes semelhantes (CNI, 2013).

Em geral, estes rankings consideram fatores macro e microeconémicos,
disponibilidade e custo de capital, infraestrutura e logistica, peso dos impostos, educacao,
tecnologia e mé@o de obra. Apenas para ilustrar os reflexos destas ineficiéncias, noticias
sobre as dificuldades para escoamento da safra de gréos, filas nos portos, desperdicio de
alimentos e baixa produtividade da industria sdo corriqueiros e povoam 0s noticiarios

brasileiros.

Como exemplos, a Confederacdo Nacional da Industria (CNI) realizou uma
pesquisa entre 2002 e 2012, onde calculou a evolucdo do custo unitario de trabalho em
12 paises, e concluiu que o Brasil teve o segundo maior aumento salarial no periodo, mas
a menor evolucdo de produtividade nesta década (JORNAL DA GLOBO, 2015). Mais
recentemente, o jornal O Globo (Coluna Miriam Leitdo — 20/09/2015) publicou estudo
que revela que a produtividade de transportes piorou nos Gltimos quatro anos, elevando o

custo logistico brasileiro, e, consequentemente, prejudicando a competitividade do pais.

Certamente, os resultados do Brasil nestas andlises de competitividade sdo
influenciados pelo peso da burocracia e corrupgdo, em cujos rankings o Brasil também
figura em posi¢Bes nada honrosas. No entanto, em varios aspectos destas avaliagbes

poder-se-ia evoluir com a adocao de praticas de integracdo e colaboragéo, preconizadas
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pelo SCM, o que torna relevante compreender os aspectos peculiares brasileiros que
podem dificultar e/ou facilitar a adogdo destas praticas, o que poderia permitir uma
melhora na produtividade e, consequentemente, na competitividade do pais.

1.3 Objetivos

Os trés objetivos iniciais deste estudo eram: fazer uma ampla revisdo de literatura
sobre as barreiras para a integracdo da cadeia de suprimentos, mapear claramente os
aspectos peculiares brasileiros que funcionam como inibidores ou amplificadores destas
barreiras e, por fim, quais as praticas adotadas pelos executivos brasileiros para enfrentar
estes desafios, permitindo construir um mecanismo de diagnostico e tratamento corretivo.
Entretanto, a revisdo de literatura selou o carater exploratério deste estudo, pois ndo foram
encontrados elementos que permitissem formular a priori as hipoteses a serem
investigadas sobre os impactos das peculiaridades culturais, tecnoldgicas e operacionais

brasileiras na integracdo da cadeia de suprimentos.

Assim, os objetivos foram parcialmente reformulados para: identificar a literatura
disponivel nas principais bases de artigos e teses que sustenta a originalidade do tema e
abra o horizonte para novas investigacbes no Brasil (Se¢do 1.4, p.7), organizar o
conhecimento disponivel sobre potenciais barreiras para integracdo da cadeia de
suprimentos para formular um modelo conceitual Gtil para o diagnéstico dos executivos
da area (Secdo 2.1.4, p.47; Secdo 2.3, p.96) e, finalmente, a partir da questdo “Quais sdo
as peculiaridades culturais, tecnoldgicas e operacionais brasileiras que dificultam ou
facilitam a integracdo da cadeia de suprimentos?”, formular proposi¢oes (Se¢édo 5,
p.187) que permitam, em futuras pesquisas, a elaboragdo de um mecanismo de

diagnostico e tratamento destes empecilhos.

Para isto, serd investigado, em carater exploratorio, o entendimento dos
executivos brasileiros sobre o conceito de Supply Chain Management, suas préaticas
principais, barreiras e tratativas. Com o qué, espera-se poder contribuir para a elaboracao
de uma definicdo de consenso em nosso pais a respeito de SCM e suas técnicas, bem
como auxiliar executivos e empresas na adoc¢éo de praticas colaborativas que permitam a
integracdo com seus parceiros comerciais e a apropriagdo dos beneficios advindos destas
iniciativas, possibilitando uma melhora na competitividade do pais. Assim, pretende-se

que, com o apontamento de potenciais obstaculos e facilitadores, os executivos possam
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antecipar-se aos desafios e encontrar atalhos para a verdadeira pratica do conceito de
SCM.

1.4 Originalidade do Tema

A originalidade deste trabalho esta na investigacdo concomitante de varios
aspectos concernentes a gestdo integrada de cadeias de suprimentos no Brasil, discutindo
caracteristicas peculiares da cultura, dindmica operacional e infraestrutura tecnologica,

possibilitando a identificacdo dos potenciais entraves a adogdo destas préaticas no pais.

Apesar de existirem muitos artigos e trabalhos académicos discorrendo sobre
integracdo e colaboragdo na cadeia de suprimentos, a quase totalidade destes foi
concebida em realidades muito diferentes do Brasil e, por conseguinte, ndo trata da
possivel influéncia das caracteristicas peculiares do pais. Além disso, na grande maioria
dos casos, a andlise é sobre um problema ou setor industrial especifico, ndo permitindo
analisar as potenciais interferéncias existentes entre os diferentes entraves ou mesmo

hierarquiza-los.

Neste estudo, de maneira original e baseada em pesquisa inédita com executivos
brasileiros, investigou-se como o0s aspectos peculiares da cultura, tecnologia da
informacao, infraestrutura logistica, legislacdo e médo de obra no Brasil concorrem como
inibidores ou incentivadores das barreiras para integracdo da cadeia de suprimentos
citadas na literatura especializada, buscando compreender as inter-relagdes entre as forcas
que dificultam ou contribuem para a adogéo de iniciativas de SCM, bem como apresentar

proposicdes que ajudem futuras pesquisas a hierarquiza-las e trata-las.

Pesquisas realizadas entre 26/05/2014 e 27/06/2014 nas principais bases de
artigos, periodicos, dissertacGes e teses disponiveis no portal Periédico CAPES ajudam a
corroborar a pretensa originalidade da abordagem proposta. As Tabelas 1, 2, 3,4e 5
resumem o numero de publicacBes retornado a partir de uma busca aditiva pelos termos
chaves: “Supply Chain”, “barriers” ou “problems” ou “difficulties”, “cultural diversity”,
“technological” ou “IT”, “operation” e “Brazil” nas bases EBSCO, Emerald, SCOPUS,

Web of Science e Base de Teses da CAPES, respectivamente.



Os termos selecionados séo resultados de pesquisa previa sobre possiveis formas
de se referenciar o conteido de interesse e ao dicionario de termos de Supply Chain do
CSCMP. Outros termos sindnimos foram testados, mas com resultados de busca nao
significativos, o que justificou a escolha. E possivel observar que, na medida em que s&o

conjugados os termos de pesquisa, 0 numero de publicacGes disponivel é reduzido

drasticamente em todas as bases.

Tabela 1 — Resultado das buscas por termos chaves na base EBSCO

Termo de Busca EBSCO
"Supply Chain" 43773
"Supply Chain" AND "barriers OR problems OR difficulties" 28152
"Supply Chain" AND "barriers OR problems OR difficulties" AND "cultural diversity" 585
"Supply Chain" AND "barriers OR problems OR difficulties" AND "technological OR IT" 6993
"Supply Chain" AND "barriers OR problems OR difficulties" AND "operation" 16422
"Supply Chain" AND "barriers OR problems OR difficulties" AND "cultural diversity" AND
n 5 " n H n 159

technological OR IT" AND "operation

"Supply Chain" AND "barriers OR problems OR difficulties" AND "cultural diversity" AND 75
“technological OR IT" AND "operation" AND "Brazil"

Na Tabela 1, pode-se observar que o grande nimero de artigos publicados sobre
Supply Chain, que no inicio da pesquisa na base EBSCO ultrapassava quarenta mil
resultados diretos, é reduzido a apenas algumas dezenas de publicagdes quando sdo
inseridos os termos relacionados com o tema deste trabalho. Quando sdo analisados
detalhadamente os resultados obtidos com a congregacao de todos os termos chaves, o
que poderia indicar a sobreposicdo dos esforgos de pesquisa, conclui-se que estas
publicacbes versam sobre assuntos diversos e ndo relacionados aos tratados neste

documento.

Para exemplificar, a Figura 2 apresenta a captura da tela da base EBSCO com os
titulos dos artigos que teriam “maior relevancia” com a busca realizada, cuja relagdo com

este trabalho pode ser facilmente descartada.
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Figura 2 — Captura da tela de pesquisa com todos os termos chaves de busca simultaneamente - EBSCO

O primeiro artigo, “On Nonscalability: The Living World is Not Amenable to
Precision-Nested Scales”, trata de questdes socioeconomicas relacionadas a economia de
escala na producdo, concluindo pela nédo sustentabilidade ambiental e social deste tipo de
solucdo econémica. Como defende a utilizacdo de producdo local, considerando
caracteristicas culturais e tecnoldgicas particulares, e fala indiretamente de cadeias de
suprimentos, pode ter sido relacionado aos termos de busca. No entanto, difere

completamente do assunto e objetivo deste trabalho.

O segundo texto, reportagem de capa da revista MIT Technology Review de
janeiro de 2014, apresenta inUmeros dados sobre crescimento populacional, mudancas
climaticas e producdo agricola, concluindo que serd necessario, para alimentar toda a
populacdo mundial, aumentar a eficiéncia dos processos produtivos e de distribui¢do de
alimentos, bem como a aceitacdo do plantio e consumo de alimentos geneticamente
modificados. Como toca no tema de cadeia de suprimentos e cita o Brasil, deve ter sido
listado dentre os resultados da busca. Entretanto, mais uma vez, em nada tangencia o

objetivo do presente estudo, apesar de reforgar a relevancia do tema.

O terceiro artigo listado como resultado da concatenacgdo de todos os termos na
base EBSCO, “Masisa Argentina and the Evolution of its Strategy at the Base of the
Pyramid: An Alternative to the BoP Protocol Process?”, apresenta e discute a estratégia
de entrada da Masisa, empresa de compensados que atua em toda Ameérica Latina e cuja
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controladora é chilena, nos segmentos de baixissima renda. Apesar de apresentar um tema
especifico e completamente diferente deste trabalho, provavelmente foi listado em

consequéncia de citar em seu texto, mesmo que em outro contexto, os termos de busca.

O resultado das buscas na base Emerald retornou um nimero de publicacGes
inferior ao de outras bases, mais ainda assim muito significativo e com padréo de
comportamento bastante similar ao da base EBSCO, conforme pode ser constatado na
Tabela 2.

Tabela 2 — Resultado das buscas por termos chaves na base Emerald

Termo de Busca Emerald

"Supply Chain" 19708
"Supply Chain" AND "barriers OR problems OR difficulties" 14886
"Supply Chain" AND "barriers OR problems OR difficulties" AND "cultural diversity" 1377
"Supply Chain" AND "barriers OR problems OR difficulties" AND "technological OR IT" 860
"Supply Chain" AND "barriers OR problems OR difficulties" AND "operation" 937
"Supply Chain" AND "barriers OR problems OR difficulties" AND "cultural diversity" AND 126
"technological OR IT" AND "operation"

"Supply Chain" AND "barriers OR problems OR difficulties" AND "cultural diversity" AND 59
"technological OR IT" AND "operation" AND "Brazil"

Mais uma vez, analisando os artigos resultantes da busca que congrega todos 0s
termos chaves, pode-se perceber que os assuntos abordados tangenciam o tema tratado
neste trabalho, sem, contudo, haver nenhuma coincidéncia na abordagem e objetivos.
Para exemplificar esta diferenca, pode-se observar a Figura 3, que apresenta a tela

capturada da busca com os resultados “mais relevantes” na base Emerald.
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Figura 3 — Captura da tela de pesquisa com todos os termos chaves de busca simultaneamente - Emerald

O texto “The Emergent Demand Chain Management: key features and illustration
from the beef business” apresenta o conceito de Demand Chain Management como uma
evolucdo do conceito de Supply Chain Management, destacando que aguele, ao contrario
deste, orienta os esforcos operacionais pela perspectiva da demanda do consumidor. A
argumentacdo estd muito em linha com o conceito de Demand Driven Supply Chain. No
entanto, a declaracdo de que é uma evolucdo do conceito de SCM deve-se ao fato de ter
escolhido uma definicdo de SCM estreita e similar a de logistica integrada. Ndo parecendo
haver qualquer evolugéo ou incongruéncia com o conceito de SCM aqui adotado. Utiliza
exemplos da inddstria de carne bovina no Rio Grande do Sul, importante estado produtor
da Regido Sul do Brasil. Apesar de tratar de SCM e usar a industria brasileira como objeto

de estudo, ndo tem 0 mesmo propoésito deste trabalho.

O segundo texto, “Plural forms of governance in the beef industry: a case study
in Brazil”, também utiliza como objeto de investigacdo a industria de carne bovina
brasileira, buscando apreciar as formas de contrato existentes entre os pequenos criadores
de gado e a industria de transformacdo. Apesar de ndo relacionar seus resultados com a
literatura existente sobre as caracteristicas culturais peculiares brasileiras, aponta a
existéncia de contratos informais no Brasil como alternativa a compra esporadica e a

integracdo vertical da cadeia de abastecimento, formas de relacionamento relatadas na
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literatura internacional sobre o tema. A contribuicdo a este estudo restringe-se, pois, a

sugerir meios de lidar com algumas caracteristicas peculiares da cultura brasileira.

O texto seguinte da lista, “Institutional barriers to entrepreneurship in clusters:
Evidence from the Turkish textile sector”, discute os resultados de um estudo realizado
em um distrito téxtil na Turquia, que sugere que o contexto institucional de um pais pode
inibir iniciativas empreendedoras. Apesar de versar sobre tema e contexto bastante
diferentes, questiona a relacdo dos produtores locais com as grandes marcas

internacionais, que hierarquizam o controle das cadeias de suprimentos.

O ultimo texto desta lista, “The new Supply Chain agenda: a synopsis and
directions for future research”, ¢ o resumo de um livro homénimo, em que um dos
autores, John Mentzer, ¢ citado algumas vezes neste trabalho. Neste artigo, os autores
buscam identificar as lacunas de conhecimento na &rea de SCM e, com base nisto, sugerir
temas para pesquisas futuras. Dentre os temas destacados para pesquisas futuras estdo:
gestdo de talentos, tecnologia, integracdo interna, colaboracdo externa e gestdo da

mudanga, objetos investigados no presente trabalho.

A terceira base analisada foi a SCOPUS, que apresentou o maior nimero de
resultados diretos para o termo “Supply Chain”, mas que teve maior redugdo no numero
de publicacbes na medida em que eram adicionados novos termos chaves de busca,
conforme a Tabela 3.

Tabela 3 — Resultado das buscas por termos chaves na base SCOPUS

Termo de Busca SCOPUS

"Supply Chain" 54854
"Supply Chain" AND "barriers OR problems OR difficulties" 16285
"Supply Chain" AND "barriers OR problems OR difficulties" AND "cultural diversity" 746
"Supply Chain" AND "barriers OR problems OR difficulties" AND "technological OR IT" 4962
"Supply Chain" AND "barriers OR problems OR difficulties" AND "operation" 18385
"Supply Chain" AND "barriers OR problems OR difficulties" AND "cultural diversity" AND

n H n n H n 172

technological OR IT" AND "operation
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"technological OR IT" AND "operation" AND "Brazil" ‘ 25 |

No que se refere a analise qualitativa do resultado das buscas, a concluséo foi de
que os poucos artigos encontrados nem de perto tangenciam o propoésito deste trabalho,
conforme pode ser constatado pela Figura 4, que mostra uma tela capturada com

exemplos dos artigos com maior aderéncia aos termos da pesquisa.
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Figura 4 — Captura da tela de pesquisa com todos os termos-chaves de busca simultaneamente — SCOPUS

O primeiro artigo desta lista, “Biographies of fish for the city: urban metabolismo
of Laguna Lake aquaculture”, aborda questdes bioldgicas, ecologicas e econdmicas da
criacdo de peixes em cativeiro, em substituicdo a pesca convencional, para alimentacdo
das populacgdes urbanas. Nao possui qualquer paralelo ou similaridade com o tema deste
trabalho.

O segundo titulo, “Dynamic leaderships models for global business: enhancing
digitally connected environments”, é um livro que sumariza diferentes modelos de
desenvolvimento para lideranga em um mercado globalizado e integrado digitalmente.
Apesar de ndo ser seu foco principal, apresenta algumas situaces problematicas que
perpassam 0s aspectos culturais da lideranca e do ambiente de negocios.

O artigo cujo titulo € “An introspective examination of single-unit versus multi-
unit franchisees” compara aspectos relevantes para o sucesso do sistema de franquia
quando o franqueador se ocupa de um unico negocio (single-unit) e quando ele
desenvolve diferentes redes de franquia (multi-unit). Ndo ha aqui quaisquer coincidéncias

ou contribui¢des que possam ser dadas ao presente estudo.
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Por fim, o livro “Earth into property: Colonization, Decolonization and
Capitalism” é um best-seller americano que analisa histérica e socialmente a formagéo
do capitalismo e suas mazelas, ndo trazendo quaisquer elementos especificos sobre a
gestdo integrada da cadeia de suprimentos.

Na Web of Science, quarta base analisada, apesar dos mais de trinta e cinco mil
resultados diretos para o termo “Supply Chain”, o nimero de resultados caiu
drasticamente ao adicionarem-se novos termos chaves, ndo sendo encontrado nenhum
resultado quando todos eles foram analisados simultaneamente, conforme Tabela 4. Na
analise qualitativa dos resultados para os termos chaves de busca separados, constatou-se
que os artigos mais relevantes apareciam também nas outras bases, ndo trazendo

novidades ao que ja havia sido analisado.

Tabela 4 — Resultado das buscas por termos-chaves na base Web of Science

Termo de Busca W-eb of
Science

"Supply Chain" 35482
"Supply Chain" AND "barriers OR problems OR difficulties" 8595
"Supply Chain" AND "barriers OR problems OR difficulties" AND "cultural diversity" 2
"Supply Chain" AND "barriers OR problems OR difficulties" AND "technological OR IT" 144
"Supply Chain" AND "barriers OR problems OR difficulties" AND "operation" 1293
"Supply Chain" AND "barriers OR problems OR difficulties" AND "cultural diversity" AND 0
"technological OR IT" AND "operation"
"Supply Chain" AND "barriers OR problems OR difficulties" AND "cultural diversity" AND 0
“technological OR IT" AND "operation" AND "Brazil"

Finalmente, analisando a base de teses e dissertacdes da CAPES, percebe-se o

reduzido nimero de publicacGes sobre o tema no Brasil. Mesmo para o termo geral
“Supply Chain” ou “cadeia de suprimentos”, o nimero de teses e dissertacdes nos cursos
de doutorado, mestrado e mestrado profissional ndo chega a trezentos, o que indica a
necessidade de novos estudos neste campo no Brasil.

Quando combinados os termos chaves para pesquisa, encontra-se um numero
diminuto de respostas, que chega a zero quando conjugados todos a0 mesmo tempo,

conforme pode ser constatado pela Tabela 5.
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Tabela 5 — Resultado das buscas por termos-chaves na base de Teses e Dissertacdes da CAPES

CAPES -
Termo de Busca Base de
Teses
"Supply Chain OR cadeia de suprimentos" 284
"Supply Chain OR cadeia de suprimentos" AND "barreiras OR problemas OR dificuldades" 69
"Supply Chain OR cadeia de suprimentos" AND "barreiras OR problemas OR dificuldades" 3
AND "multiculturalismo OR cultura"
"Supply Chain OR cadeia de suprimentos" AND "barreiras OR problemas OR dificuldades"
n H n 7
AND "tecnologia OR TI
"Supply Chain OR cadeia de suprimentos" AND "barreiras OR problemas OR dificuldades" 5
AND "operacdo OR operacoes"
"Supply Chain OR cadeia de suprimentos" AND "barreiras OR problemas OR dificuldades" 0
AND "multiculturalismo OR cultura"” AND "tecnologia OR TI" AND "operagdo OR operagdes"
"Supply Chain OR cadeia de suprimentos" AND "barreiras OR problemas OR dificuldades"
AND "multiculturalismo OR cultura" AND "tecnologia OR TI" AND "operacdo OR operacoes" 0
AND "brasil"

Ap0s analisar qualitativamente grande parte dos resultados da busca por “Supply
Chain” e “cadeia de suprimentos” na base de teses ¢ dissertagdes da CAPES, foram
identificados dois trabalhos cujos titulos, pela semelhanca semaéntica, exigiram uma
analise mais detalhada para descartar quaisquer coincidéncias sobre o objeto a ser

estudado e, também, para obter possiveis contribuicdes a este trabalho.

O primeiro trabalho analisado foi a Tese de Doutorado intitulada “Integragao da
Cadeia de Suprimentos no Brasil: Um Estudo em Empresas de Grande Porte”, defendida
em novembro de 2011 por Fernando Scandiuzzi, que teve objeto de estudo
significativamente diferente deste trabalho, uma vez que focou suas analises na tentativa
de correlacionar a integracdo da cadeia de suprimentos e o desempenho das empresas para
responder a pergunta: “Qual a relacdo entre a integracdo da cadeia de suprimentos com
os desempenhos organizacionais individuais e globais das cadeias em empresas

brasileiras de grande porte?”.

Apesar de parte da revisdo de literatura desta tese versar sobre a definicdo de
Supply Chain Management, seus beneficios e dificuldades, temas também tratados neste

trabalho, o enfoque foi absolutamente diferente, na medida em que se concentrou nas
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diferentes formas de integrac@o e na medicdo do desempenho das empresas para apurar
seus possiveis beneficios. Ja neste trabalho, o foco esta no entendimento do conceito de
SCM, barreiras gerais para integracdo da cadeia e, sobretudo, especificidades brasileiras
que podem atrapalhar ou ajudar neste processo. Enquanto a conclusdo de SCANDIUZZI
(2011) foi de que existe correlacdo positiva entre integracdo e desempenho e, portanto,
deve-se buscar a implantacdo de praticas de SCM, este trabalho tentard dar um passo
adiante e contribuir para o entendimento das barreiras culturais, tecnoldgicas e
operacionais existentes no Brasil para viabilizar as praticas de SCM, ajudando as

empresas a transporem estes obstaculos.

O outro trabalho analisado foi a Dissertacdo de Mestrado Profissional intitulada
“Gestdo Colaborativa na Cadeia de Suprimentos: Um Estudo em Cooperativas
Agricolas”, defendida em 2012 por Alexander Terra Antunes, mas que se mostrou logo
na primeira anélise muito diferente deste trabalho, uma vez que seu foco era entender
mecanismos de colaboracdo dentro do contexto da lei federal 11.947/09, que “dispde
sobre o atendimento da alimentacdo escolar aos alunos da educacdo basica”. Ndo foram
encontradas quaisquer coincidéncias nem mesmo na revisao de literatura, tampouco

relacdo de complementaridade.

Pode-se constatar que, apesar da extensa busca nas principais bases de artigos,
livros, dissertaces e teses disponiveis, 0s resultados obtidos com os termos concatenados
ndo retornaram material que pudesse sugerir superposi¢cdo de esfor¢os de pesquisa ou
mesmo que fosse uma contribuicdo consistente a este trabalho, o que foi obtido por buscas
intermedidrias, isto &, com cruzamento de um menor nimero de termos chaves. Este
resultado pode ser reflexo de uma limitacdo dos mecanismos de busca para lidar com
muitos termos simultaneos ou mesmo da indexacao de palavras-chaves feita pelos autores
em seus trabalhos, em uma tentativa de ser o mais abrangente possivel. De qualquer
forma, apesar da dificuldade de garantir a perfeita originalidade do tema, tendo em vista
a grande quantidade de informacgdes produzidas e publicadas sobre Supply Chain
Management no mundo todo, é possivel assegurar a contribuicdo deste trabalho para seu

campo de estudo e sua pratica em nosso pais.
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1.5 Formulacéo da Tese

Espera-se, com este trabalho, contribuir para o entendimento dos entraves a
aplicacdo de iniciativas de integracdo na cadeia de suprimentos no Brasil, oferecendo
fonte de consulta aos gestores de opera¢des em nosso pais sobre como lidar com seus
principais desafios e permitindo a criacdo de artefatos de gestdo que possibilitem a
apropriacdo plena dos beneficios pretendidos com estas préaticas. Para isto, € fundamental
o entendimento amplo das questdes humanas, processuais e tecnoldgicas que dificultam,
ou mesmo impossibilitam, a existéncia real do Supply Chain Management.

Algumas pressuposicdes, empiricas ou advindas da revisdo de literatura, foram
aprofundadas e organizadas a partir da analise do conteddo das entrevistas com
executivos brasileiros, o que permitiu formular hip6teses significativas e inferir novas

relacBes entre as classes de barreiras para Supply Chain Management, que sao:

Barreiras culturais

As relagOes tradicionais entre empresas sdo baseadas, em geral, na tentativa de
maximizacao da margem a ser absorvida na transacao, isto €, cada empresa tenta negociar
da melhor forma possivel para conseguir a maior margem na operacdo comercial
(SIMAPUTANG e SRIDHARAN, 2002). Barganha por preco, “queda de brago” no final
do més e necessidade de cumprir cotas/metas de venda s&o assuntos corriqueiros quando

se tenta analisar as relagBes comerciais entre empresas.

Este tipo de relacdo gera uma série de atritos e desgastes para ambas as partes ao
longo do tempo e cria um padrdo de comportamento antagdnico e oportunista nos atores
envolvidos nestes relacionamentos. Além disso, as pressfes por resultados imediatos
fazem com que a mudanca de uma relacdo de competicdo e negocia¢do por margem -
ganhos de curto prazo - para uma relacdo de compartilhamento de informacGes e tomada
de decis@es conjuntas - ganhos de longo prazo - enfrente grande resisténcia por parte dos
gestores (SIMAPUTANG e SRIDHARAN, 2002).

Adicione a esta caracteristica o fato de as empresas competirem em um ambiente
global, comercializando seus produtos com parceiros com cultura e conduta comercial
totalmente distintas, e tem-se um quadro com desafios significativos para integrar as
empresas de uma mesma cadeia (CANEN e CANEN, 2005).
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Compreender como os aspectos da cultura brasileira podem contribuir para
aprofundar ou amenizar comportamentos antagonicos e competitivos pode ser decisivo
para as praticas de SCM, uma vez que as barreiras culturais para a mudanca das relagdes
constituem o principal fator determinante para o fracasso da integracdo entre empresas de
uma cadeia de suprimentos (BRAUNSCHEIDEL et al., 2010; FAWCETT et al., 2008).

Barreiras operacionais

A adocdo de uma politica de colaboracéo, interna ou externa, exige um grande
esforco para geracdo das previsdes, obtencdo de consenso, elaboragdo dos pedidos e
mobilizacdo operacional (WANKE e FERREIRA, 2006). Por isso, 0 esfor¢o e os recursos
operacionais sdo limitantes para a adocao deste tipo de iniciativa para todos os produtos
e para todas as empresas com quem se mantém relac6es comerciais (FAWCETT et al.,
2008).

Além disso, limitacbes no ambiente externo, como infraestrutura inadequada
(MOAVENZADEH et al., 2013), problemas na legislacdo (POWER, 2005) e mao de obra
sem qualificacdo (VAN HOEK et al., 2002), podem dificultar ainda mais a integracdo das
cadeias de suprimentos. Essas barreiras operacionais desempenham papel destacado no
entendimento dos fatores limitadores a ado¢édo de praticas de Supply Chain Management
no Brasil e precisam ser compreendidos ndo apenas em si préprios, mas em suas relacdes

com as demais caracteristicas peculiares brasileiras.
Barreiras tecnologicas

Iniciativas de cooperacdo e colaboragdo exigem um grande investimento em
tecnologia da informacéo, seja em sistemas transacionais sofisticados ou em bases de
dados confiaveis (AGAN, 2011). Isto ocorre porgue é necessario trabalhar com os dados
das vendas mais préximos do consumidor final e estes dados precisam ser compartilhados

por todos os elos da cadeia de suprimento.

A utilizacdo inadequada de sistemas e bases de dados, infraestrutura de TI
deficiente (MOAVENZADEH et al., 2013), complexidade dos fluxos de informagéo
(HILBERT e LOPEZ, 2011) e gestores mal preparados podem dificultar a gestdo
integrada da cadeia de suprimentos e, muitas vezes, ocasionam erros e problemas que
tornam o modelo inadequado (AGAN, 2011; FAWCETT et al., 2007), o que leva a
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necessidade de entendimento destes aspectos para a adocao de praticas bem-sucedidas de

Supply Chain Management.

Assim, este trabalho buscou relacionar, por meio da andlise do conteudo de
entrevistas semiestruturadas com executivos da area, as principais barreiras para SCM
identificadas na literatura com os aspectos culturais, tecnoldgicos e operacionais
brasileiros para formular hipdteses significativas e proposicdes sobre como estes podem
auxiliar ou dificultar as praticas de SCM no pais, em uma primeira tentativa de
identificacdo, e classificacdo dos fatores impeditivos, bem como de compreender seus
mecanismos estruturais, com o que espera-se oferecer um primeiro ponto de apoio para a

construcdo de artefatos especificos para a gestdo da cadeia de suprimentos no Brasil.

1.6 Estrutura da Tese

ApoGs este capitulo introdutorio, cujo objetivo é versar sobre a relevancia,
originalidade e estrutura do trabalho, sua contribuicdo académica e seus objetivos, 0
Capitulo 2 (p.21), dedicado a revisdo de literatura, vai buscar sustentar a relevancia do
tema para, em seguida, identificar as iniciativas existentes nos planos conceitual e pratico
alinhadas com o conceito de Supply Chain Management, justificando a importancia da
colaboracéo e integracdo das empresas ao longo da cadeia. A partir dai, identificou-se na
literatura disponivel as barreiras para a utilizacdo de praticas colaborativas na cadeia de
suprimentos e 0s aspectos peculiares brasileiros que podem aprofundar ou suavizar esses

obstaculos.

Com isso, concluindo o Capitulo 2 (p.21) e de posse dos elementos para a
elaboracdo de um modelo conceitual, que permitiu a identificacdo inicial de padrdes
culturais, tecnoldgicos e operacionais no Brasil e seus possiveis impactos para SCM, foi
possivel elaborar um roteiro de entrevista semiestruturado para investigar os entraves para
a utilizacdo de iniciativas de colaboracgdo e integracdo, que caracterizam as boas préaticas

do Supply Chain Management.

Depois da elaboracdo do modelo conceitual, o Capitulo 3 (p.102) trata da
metodologia deste trabalho, justificando o uso da andlise de contetudo para subsidiar a
formulacdo das proposicdes e conclusdes. Também sdo justificados neste capitulo os

procedimentos adotados na investigacao, a selecdo da amostra, o uso de uma ferramenta
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computacional para analise dos dados, o roteiro de entrevista semiestruturado e a estrutura

de andlise que sera adotada.

Com a metodologia e o roteiro definidos, entrevistas presenciais, ou por video
conferéncia, foram realizadas com executivos de topo de algumas empresas de classe
mundial, listadas no ranking 2014 dos Supply Chain Top 25 da Gartner, de maneira a
reunir contetdo relevante sobre as praticas de SCM no Brasil. O tratamento das
entrevistas transcritas foi realizado com ajuda do software Atlas.Tl, que possibilitou a
condensacéo das informac0es, identificacdo de aspectos relevantes e reconhecimento de
mecanismos de reforco entre os aspectos analisados. Neste Capitulo 4 (p.123), a execugao
da analise do contetdo foi subdividida em trés etapas: Pré-andlise, Exploracdo do
Material e Inferéncia e Interpretacdo, onde as principais analises deste trabalho sao

apresentadas.

No Capitulo 5 (p.187), finalmente, como resultado das analises advindas das
informacdes coletadas, conclui-se este trabalho com uma analise-diagndstica para que 0s
gestores de operacdes consigam identificar rapidamente quais os principais desafios que
terdo pela frente na tentativa de gerir de forma integrada uma cadeia de suprimentos no
Brasil. Assim, foi possivel criar proposi¢cfes fundamentadas sobre o impacto das
caracteristicas culturais, operacionais e tecnoldgicas brasileiras para a integracdo da
cadeia de suprimentos, bem como inferir mecanismos de refor¢o entre alguns destes

aspectos.

20



2. Fundamentagao Teorica — Revisao Bibliografica

Neste capitulo, é apresentada a revisao de literatura que subsidiou a formulacdo
do modelo conceitual, apresentando uma visao geral de Supply Chain Management, suas
praticas, beneficios pretendidos, barreiras identificadas e desenvolvimento da area no
Brasil e, em seguida, a literatura disponivel sobre aspectos especificos da cultura,
caracteristicas operacionais e tecnologia no Brasil.

Antes de pretender esgotar estes temas, cuja amplitude, profundidade e
disponibilidade de artigos na literatura frustrariam tal pretenséo, buscou-se construir um
recorte significativo e encadeado de ideais que possibilitassem ter clareza sobre estes
assuntos e que permitissem a estruturagdo de um modelo conceitual e a elaboragéo de um

roteiro para investigacdo da questdo proposta neste trabalho.
2.1 Supply Chain Management

Supply Chain Management (SCM) é um conceito que ganhou popularidade e
importéncia, conforme relatorio da empresa de consultoria ACCENTURE (2010) apud
NASLUND e WILLIAMSON (2010), cujos resultados mostram que 89% dos executivos
entrevistados afirmam que SCM ¢é importante ou muito importante para seus negécios.
Além disso, 51% dos executivos afirmaram que seus investimentos em iniciativas na area
tém aumentado significativamente ao longo dos Ultimos anos. SCM também tem sido
frequentemente discutido e pesquisado por profissionais e académicos ao longo das duas
ultimas décadas, como afirmam JANVIER-JAMES (2011) e STOCK et al. (2009), apds
concluirem que o numero de artigos e dissertagdes académicas relacionadas ao tema

continua a crescer.
2.1.1 Definicdo de Supply Chain Management

O termo Supply Chain Management (SCM), desde seu aparecimento no inicio da
década de 80 (OLIVER e WEBBER, 1982), tem atraido a atencdo de executivos e
académicos (JANVIER-JAMES, 2011; MENTZER et al., 2001). Uma revisdo de
literatura sobre o tema revela um grande nimero de artigos, estudos de casos e modelos
tedricos (JANVIER-JAMES, 2011; MELNYK et al., 2009 e MENTZER et al., 2001), o

gue também pdde ser constatado em uma rapida pesquisa no GOOGLE, realizada no dia
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15 de maio de 2014, sobre a defini¢do de “Supply Chain Management”, cujo retorno foi
de 7.370.000 resultados diretos.

Na medida em que o comércio global se intensificou nas ultimas décadas,
deslocando as fontes de insumo e producdo, a necessidade de gerenciar eficazmente
fluxos de informagéo e produtos com fornecedores e clientes se tornou cada vez mais
critico para o sucesso das empresas (JANVIER-JAMES, 2011; MENTZER et al., 2001;
TRKMAN et al., 2005). Este aumento no comércio global, da cooperacgéo internacional
e a desintegracdo vertical, com empresas especializadas em suas fungbes principais,
levaram a nocdo de que as empresas sdo elos de uma cadeia de suprimentos em rede
(LAMBERT, 2001).

Esta nova perspectiva criou o desafio de projetar e gerenciar uma rede de relagdes
interdependentes, desenvolvidas e promovidas através da colaboragdo estratégica (CHEN
e PAULRAJ, 2004; JANVIER-JAMES, 2011). Assim, Supply Chain Management
representa uma das mudancas de paradigma mais importante da gestdo empresarial
moderna, reconhecendo que as empresas individuais ndo mais competem unicamente
como entidades autbnomas, mas sim como cadeias de suprimentos (LAMBERT e
COOPER, 2000).

Apesar da indubitavel relevancia do tema no meio académico e empresarial, ndo
existe um consenso sobre sua defini¢do, fronteiras e iniciativas, 0 que para alguns autores
¢ fundamental para o desenvolvimento da disciplina (JANVIER-JAMES, 2011;
MELNYK et al.,, 2009; NASLUND e WILLIAMSON, 2010). Corroborando esta
percepcdo, BURGESS et al. (2006) analisaram cem artigos relacionados com SCM
selecionados aleatoriamente e constataram que apenas doze autores postularam
defini¢bes Unicas sobre SCM. Dos oitenta e oito artigos restantes sobre o tema, vinte e
um faziam referéncia as definicdes existentes, nove apresentaram versoes ligeiramente
modificadas de definicGes existentes e na maioria, nada menos que cinquenta e oito

artigos, os autores sequer definiram SCM.

Mesmo sem haver consenso sobre a definicdlo de SCM, “integracdo”,
“coordenacdo” e “colaboragdo” aparecem como termos chave (NASLUND e

WILLIAMSON, 2010) para importantes autores e associagdes profissionais:
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HOULIHAN (1988): As diferengas entre SCM e a gestdo classica de materiais
sdo: 1) SCM é visto como um processo Unico com responsabilidade sobre os
varios segmentos da cadeia, ndo estando fragmentado ou relegado para as areas
funcionais, tais como manufatura, compras, distribuicdo e vendas; 2) SCM exige
e, no final, depende de tomada de decisdo estratégica; 3) SCM exige uma
perspectiva diferente sobre os estoques, que sdo utilizados como um mecanismo
de balanceamento tradicional; e 4) Uma nova abordagem de sistemas, pois é
necessaria a integracdo em vez de simples interface entre plataformas;

LEE e BILLINGTON (1995): SCM refere-se a integracdo das atividades que
ocorrem entre as instalagdes da rede de suprimentos para aquisicdo de matérias-
primas, transformacdo em produtos intermediarios e acabados e distribui¢do aos
clientes;

CHRISTOPHER (1998): SCM é a coordenacdo estratégica e eficiente das fungdes
tradicionais de negocios e as estratégias atraveés destas fungdes dentro de uma
empresa especifica e através das empresas de uma cadeia de suprimentos, com o
objetivo de melhorar o desempenho de longo prazo da empresa e da cadeia de
suprimentos como um todo;

LAMBERT et al. (1998): SCM refere-se a integracdo dos processos de negdcios
corporativos, desde o usuario final até os fornecedores, que trocam informacoes,
bens e servicos para agregar valor aos clientes;

SIMCHI-LEVI et al. (2003): SCM refere-se a um conjunto de métodos utilizado
para coordenar eficazmente fornecedores, produtores, armazéns e lojas, para que
0s produtos sejam produzidos e distribuidos nas quantidades corretas, para 0s
locais corretos e no tempo correto, a fim de reduzir os custos do sistema, desde
que satisfacam os requisitos de nivel de servico;

MELNYK et al. (2009): SCM deve ser visto como um sistema integrado,
incluindo a base de fornecimento (parte a montante da cadeia, ou seja, sua rede de
abastecimento), a empresa e seus clientes (parte a jusante da cadeia, ou seja, sua
rede de distribuicio). E um sistema que envolve recursos e relacionamentos, a fim
de projetar e fornecer bens e servigos que atendam os desejos dos clientes-alvo
com niveis de valor mais altos em relagdo aos ofertados pela concorréncia;
STOCK et al. (2009): SCM ¢ a gestdo de uma rede de relacionamentos dentro da

empresa e entre organizacOes interdependentes, como fornecedores, fabricantes,
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prestadores de servicos e clientes, facilitando o fluxo direto e reverso de materiais,
servicos, finangas e informagdes entre as fontes de matéria-prima e os clientes
finais e, também, adicionando valor e rentabilidade através de ganhos de
eficiéncia e satisfacdo dos clientes;

e COUNCIL of SUPPLY CHAIN MANAGEMENT PROFESSIONALS (2009): o
SCM inclui a concepcéo e gestdo de todas as atividades de fornecimento, compras,
producéo e logistica. Inclui também a coordenacéo e colaboragcdo com parceiros
da cadeia, que podem ser fornecedores, intermediarios, prestadores de servigo
logistico e clientes. Fundamentalmente, coordena a oferta e a demanda dentro e

através da empresa.

N&o obstante algumas das defini¢cdes apresentadas serem simples sindGnimos ou
extensdes dos conceitos de “Logistica Integrada” ou “Gestdo de Suprimentos” (COOK et
al., 2011; LEE e BILLINGTON, 1995; MELNYK et al., 2009; SIMCHI-LEVI et al.,
2003), alguns autores reconhecem que o conceito de SCM é mais amplo e envolve mais
do que a simples integracdo das operacOes, suprimentos e logistica. SCM pressupde a
construcdo de parcerias estratégicas (COOPER, 1997; STOREY et al.,, 2006),
relacionamento e gestdo integrada (GIUNIPERO et al., 2006). FRANCO et al. (2011)
apontam as parcerias estratégicas como 0 mecanismo capaz de provocar uma mudanca
no equilibrio de forgas, que permite encontrar um novo ponto de equilibrio com maiores

ganhos para as empresas envolvidas nos mecanismos de cooperagao.

Assim, a gestdo eficaz da cadeia de suprimentos, reconhecida como um fator-
chave para obtencéo de vantagem competitiva para as empresas (CHRISTOPHER, 1998;
JANVIER-JAMES, 2011), pressupde a construcdo de relacdes pessoais entre as areas
funcionais e entre organizac6es. Internamente, iSso requer uma estrutura de remuneragao
adequada e apoio da alta geréncia. Externamente, os pré-requisitos sdo congruéncia de
objetivos, confianca e processos integrados (LEE, 2000; MELNYK et al., 2009).

Este novo paradigma de gestdo colaborativa alinha-se com a “visdo relacional” da
vantagem competitiva interorganizacional (DYER e SINGH, 1998), contrastando com a
“visdo baseada em recursos” da empresa, caracteristica do paradigma de gestdo
competitiva (BARNEY, 1991; TEECE et al., 1997). Apesar de complementares, a viséo

relacional utiliza a rede como unidade de andlise, ao invés da empresa individual,
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proporcionando um apoio mais coerente para a gestdo integrada da cadeia de suprimentos
(CHEN e PAULRAJ, 2004).

A despeito de toda énfase na literatura sobre a importancia da integracdo da cadeia
de suprimentos, ainda ha uma caréncia no que se refere a métodos para avaliar a eficécia
da integracdo, cujas barreiras ndo compreendidas podem levar a um esforgco néo
recompensado (JANVIER-JAMES, 2011; MELNYK et al., 2009; PANAYIDES, 2006).
Ha divergéncias sobre que fatores externos, facilitadores e inibidores, influenciam a
gestdo da cadeia de suprimentos (STOREY et al., 2006). O certo é que sem um método
confidvel para ajudar na deteccdo de obstaculos que podem existir, ndo ser& possivel se
apropriar plenamente dos beneficios da integracdo (JANVIER-JAMES, 2011).

Por fim, académicos e executivos reconhecem que a area de SCM é um campo
ainda emergente. Para os académicos, as pesquisas preliminares resultaram em novas
teorias, insights e ideias para novas pesquisas. Para 0s executivos, sao exigidos novos
formatos de relacionamento, novos desenvolvimentos ferramentais e novas praticas de
gestdo (MELNYK et al., 2009).

2.1.2 Principais Modelos de Supply Chain Management

Para MENTZER et al. (2001), uma forma de compreender a aplica¢do do conceito
de SCM ¢ identificar iniciativas, processos e praticas relacionados ao tema. Infelizmente,
a diversidade de defini¢cbes de SCM faz com que a tentativa de se elaborar esta listagem
seja desafiadora, pois muitas ferramentas e modelos de gestdo sdo a ele associados.
MENTZER et al. (2001) afirmam ainda que, potencialmente, quaisquer praticas de
negdcios que busquem integracdo e colaboragdo entre areas funcionais ou com parceiros
comerciais, envolvendo fluxos de materiais, servicos, informacdes e financeiros podem

ser apropriadas por académicos e praticos de SCM.

Apenas para ilustrar algumas das iniciativas, métodos e ferramentas que aparecem

na literatura como sendo préaticas da gestdo integrada da cadeia de suprimentos (SCM),
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pode-se destacar: Vendor Managed Inventory (VMI)?!, Continuos Replenishment (CR)?,
Efficient Consumer Response (ECR)?, Electronic Data Interchange (EDI)*, Sales and
Operations Planning (S&OP)°®, Collaborative, Planning, Forecasting and Replenishment
(CPFR)®, Demand Driven’, Big Data Analytics®, Radio Frequency ldentification (RFID)?®,
Transporte Colaborativol®, Gerenciamento e Desenvolvimento de Fornecedores!!, e-

Procurement!?, Central de Controle®3, entre outros.

1Vendor Managed Inventory (VMI), cuja traducdo livre para o portugués é Estoque Gerido pelo Fornecedor, € um
sistema em que o fornecedor se responsabiliza pela gestao dos niveis de estoques nos clientes. O fornecedor tem acesso
aos dados relativos ao estoque/vendas do cliente e assume, ele préprio, as decisdes sobre os reabastecimentos. O VMI
integra-se na cadeia de suprimentos como forma de estabelecer uma real colaboracéo e partilha de informacédo entre
o fornecedor e o cliente e, com isso, permite reduzir os niveis de estoque ao longo da cadeia de suprimentos. (adaptado
de wikipedia, acesso em 15 de maio de 2014 as 23h11)

2 Continuous Replenishment (CR), cuja tradugédo livre para o portugués é Reposicdo Continua, € um programa
desenvolvido por uma parceria entre fabricante e fornecedor direcionado para a gestdo de estoques e controle da
informacéo de ordens de compra/venda, com intensa troca de informacdo através de sistemas de Electronic Data
Interchange (EDI). Torna-se fundamental a criagéo de fortes relacdes de parceria no sentido de otimizar resultados e
reduzir custos operacionais. A base deste processo € fundamentada na dependéncia estabelecida entre
as organizagdes envolvidas na procura de um mesmo objetivo. (adaptado de wikipedia, acesso em 15 de maio de 2014
as 23h13)

3Efficient Consumer Response (ECR), cuja tradugdo livre para o portugués é Resposta Eficiente ao Consumidor,
consiste numa estratégia utilizada principalmente na industria de supermercados na
qual distribuidores e fornecedores trabalham em conjunto para proporcionar maior valor ao consumidor final. O ECR tem
como objetivo estabelecer um fluxo consistente e bidirecional de informagdes e produtos na cadeia de suprimentos, tendo
em conta a manutengéo do abastecimento do ponto de venda a custos baixos. (adaptado de wikipedia, acesso em 15
de maio de 2014 as 23h23)

4 Electronic Data Interchange (EDI), cuja tradug&o livre para o portugués é Intercambio Eletronico de Dados, significa
troca estruturada de dados através de uma rede de dados. (adaptado de wikipedia, acesso em 16 de maio de 2014 as
22h35)

5 Sales & Operations Planning (S&OP), cuja traducao livre para o portugués é Planejamento Integrado de Operagdes
e Vendas, € um processo de gestdo integrada para alinhamento dos planos de demanda, producdo, estoques,
lancamento de novos produtos e financeiros. (adaptado de wikipedia, acesso em 26 de maio de 2014 as 11h23)

6 Collaborative Planning, Forecasting and Replenishment (CPFR), cuja tradugdo livre para o portugués é
Planejamento Colaborativo, Previsdo e Ressuprimento, € um programa colaborativo entre diferentes empresas da cadeia
de suprimentos, que estabelecem uma coordenagao entre a produgao, planejamento, previsdo de vendas e reposi¢éo
dos estoques. (adaptado de wikipedia, acesso em 26 de maio de 2014 as 11h43)

7 Demand-Driven Supply Network (DDSN), cuja tradugéo livre para o portugués é Rede de Suprimentos Direcionada
pela Demanda, é uma pratica de Supply Chain Management (SCM) que preconiza a construcéo da cadeia de suprimentos
a partir dos sinais emitidos pela demanda dos consumidores. Fundamentada na integracéo e troca de informacdes, seus
quatro niveis sdo: reacdo, antecipagao, colaboracdo e orquestracédo. (adaptado de wikipedia, acesso em 26 de maio de
2014 as 13h33)

8 Big Data, cuja traducao livre para o portugués é Megadados, refere-se a capacidade de gerar, armazenar e analisar
uma quantidade gigantesca de dados oriundos da internet, redes sociais, satélites, dispositivos fixos e méveis para a
tomada de decisdes antecipatdrias e precisas nas diversas areas de atividade humana. (adaptado de wikipedia, acesso
em 26 de maio de 2014 as 13h46)

9 Radio-Frequency Identification (RFID), cuja tradug&o livre para o portugués é ldentificagcdo por radiofrequéncia, € um
método de identificacdo automatica através de sinais de radio, recuperando e armazenando dados remotamente através
de dispositivos denominados etiquetas RFID. (adaptado de wikipedia, acesso em 26 de maio de 2014 as 14h37)

10 Transporte Colaborativo pode ser definido como um processo que visa unir os parceiros de uma cadeia de
suprimentos e prestadores de servicos logisticos com o intuito de eliminar as falhas do planejamento e da execugdo do
transporte, e tendo como principal objetivo otimizar o desempenho operacional de todas as partes envolvidas na
colaboragéo. (adaptado de wikipedia, acesso em 26 de maio de 2014 as 14h42)

11 Gerenciamento e Desenvolvimento de Fornecedores sdo mecanismos de colaboragdo entre fornecedor e
comprador, que prevé o desenvolvimento de acdes que integram e protegem investimentos em ativos especificos. Deve-
se também realcar a importancia da confianga como fomentadora da colaboracdo. (adaptado de wikipedia, acesso em
26 de maio de 2014 as 15h38)

12 E-procurement, cuja traducéo livre para o portugués é Compra Eletronica de Bens e Servigos, sédo ferramentas de
busca e aquisicdo de bens e servicos usadas nas relacdes entre empresas, entre empresas e consumidores e entre
empresas e governo através da internet ou de outros canais eletronicos, como EDI. (adaptado de wikipedia, acesso em
26 de maio de 2014 as 15h05)

13 Central de Controle Operacional sé@o centros de controle operacional, inspirados nas torres de controle de trafego
aéreo, que servem para monitorar a operacao logistica entre parceiros da cadeia de suprimentos, buscando sinergias
operacionais e tomada de decisao em tempo real. (adaptado de wikipedia, acesso em 26 de maio de 2014 as 17h22)

26


http://pt.wikipedia.org/wiki/Fabricante
http://pt.wikipedia.org/wiki/Fornecedor
http://pt.wikipedia.org/wiki/Administra%C3%A7%C3%A3o_de_estoques
http://pt.wikipedia.org/wiki/EDI
http://pt.wikipedia.org/wiki/Custos
http://pt.wikipedia.org/wiki/Organiza%C3%A7%C3%B5es
http://pt.wikipedia.org/wiki/Estrat%C3%A9gia
http://pt.wikipedia.org/wiki/Distribui%C3%A7%C3%A3o_(Log%C3%ADstica)
http://pt.wikipedia.org/wiki/Fornecedor
http://pt.wikipedia.org/wiki/Consumidor
http://pt.wikipedia.org/wiki/Cadeia_de_suprimentos
http://pt.wikipedia.org/wiki/Cadeia_de_suprimentos
http://pt.wikipedia.org/wiki/Produ%C3%A7%C3%A3o
http://pt.wikipedia.org/wiki/Planejamento
http://pt.wikipedia.org/wiki/Suprimento

Neste mistiforio de definicbes e iniciativas, alguns autores e associagdes
profissionais criaram modelos conceituais para guiar e ajudar as empresas na aplicagéo
do conceito de SCM (LAMBERT et al., 2005). Alguns modelos aparecem de forma
recorrente em pesquisas e publicacdes sobre o tema, merecendo atencdo especial
(NASLUND e WILLIAMSON, 2010): SCOR, Global Supply Chain Forum (GSCF) e
Mentzer.

2.1.2.1 Modelo SCOR

O modelo de SCM mais citado em artigos, teses e publicacBes especializadas é
conhecido como Supply Chain Operations Reference (SCOR) e foi desenvolvido em 1996
pelo Supply Chain Council (SCC!*) e a AMR Research®®, tornando-se uma referéncia por
seu pioneirismo (LOCKAMY e MCCORMACK, 2004; NASLUND e WILLIAMSON,
2010).

Segundo o Supply Chain Council em seu website (http://supply-chain.org/our-

frameworks, acesso em 17/10/2013), o modelo SCOR oferece uma estrutura unificada
que relaciona os processos de negocios, métricas, melhores préaticas e recursos de
tecnologia para apoiar a comunicacdo e integracdo entre 0s parceiros comerciais e para
melhorar a eficicia da gestdo da cadeia de suprimentos. Ainda de acordo com o SCC, o
modelo SCOR pode ser usado para identificar, medir, reorganizar e melhorar 0s processos
da cadeia de suprimentos através de uma abordagem ciclica com a identificacdo da
estrutura e players da cadeia de suprimentos, mensuracao de desempenho, redefinicédo de

processos com base nas melhores praticas e comparacdo de metas.

Segundo HUAN et al. (2004), o modelo SCOR utiliza conceitos bem conhecidos,
como a reengenharia de processos, benchmarking e medicdo de indicadores de
desempenho em uma estrutura que retne varias areas funcionais. NASLUND e
WILLIAMSON (2010) observam que, quando originalmente desenvolvido em 1996, o
modelo SCOR considerava quatro processos fundamentais na cadeia de suprimentos:
planejar, comprar, produzir e entregar. Mais tarde, em 2001, quando operacdes de

logistica reversa comecaram a ser discutidas e tornaram-se relevantes em algumas cadeias

14 O Supply Chain Council se define (www.supply-chain.org) como “uma empresa global independente, sem fins
lucrativos, que congrega e apoia quaisquer empresas e organizacdes interessadas na aplicagdo e no avango do
estado-da-arte em sistemas e praticas de gestéo da cadeia de suprimentos”.

15 Empresa lider em pesquisas na area de operagfes, que recentemente alterou seu nome para Gartner Inc.
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de suprimentos, um quinto processo - retorno - foi adicionado para ampliar a abrangéncia

do modelo. Cada um destes processos é desenvolvido em quatro niveis de detalhamento
(LOCKAMY e MCCORMACK, 2004), conforme apresentado na Tabela 6.

Tabela 6 — Niveis de detalhamento do modelo SCOR

Conjunto de atividades
sequenciais e relacionadas, que

Meétricas primarias e medidas
de desempenho em relacéo a

uso de um recurso especifico

Nivel 1 |  Processos adicionam valor aos insumos | concorréncia sdo definidas para
dos fornecedores para atender as cada um dos 5 processos do
necessidades dos clientes SCOR
Configura as operacoes das
organizagOes com base nos
1 Partes do processo que se rocessos do SCOR, buscando
Nivel 2 | Subprocessos | relacionam de forma légica para | P ocoooos A€ '
. . i ineficiéncias e avaliando o
realizar um objetivo especifico . ;
impacto de uma potencial
melhoria
N Define os elementos dos
Acdes que ocorrem dentro de
. subprocessos e estabelece
um subprocesso, realizadas por T
Nivel 3 Tarefas indicadores de desempenho,
uma pessoa ou departamento . .
: investigando as melhores
para produzir um resultado I
. praticas e desenvolvendo
particular : .
sistemas de apoio
Reconhecendo a especificidade
de cada negadcio, as atividades
Nivel 4 | Atividades | Trabalho ou incumbénciacomo | neste nivel ndo séo definidas

com base em um modelo
padrdo e buscam o
aperfeicoamento das acoes

A Figura 5 exemplifica o detalhamento do modelo SCOR.
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Planejar

Nivel 1: Estabelecer AN ne 1N
Cadeia de escopo e contexto, Abastecer / Produzir  Entregar
Suprimentos regides, segmentos e
produtos

Retornar

M1 M2 M3 Nivel 2: Identificar
Produzir Produzir Produzir configuragbes principais

Produgdo para Produgdo para Produgdo por dentro de regides,

Estocagem Pedidos Projeto segmentos e produtos

Nivel 3: Identificar as
principais atividades de

negdcios dentro de uma
organizag¢ao

M2.01 M2.06
Cronograma de .I\‘/|2.0~2 M2'0~3 M2.04 M2.05 Liberag3o do
L Verificagdo do Produgdo e
atividades de Embalagem Fase do produto produto para
~ produto teste
produgdo entrega

Figura 5 — Modelo SCOR

Fonte: adaptado de NASLUND e WILLIAMSON, 2010.

LOCKAMY e MCCORMACK (2004) destacam que a integracdo das fungdes de
compras, producdo e distribuicdo, proposta pelo modelo SCOR, cria uma cadeia continua
de atividades para todas as operagOes internas da empresa e, potencialmente, ao longo de
toda a cadeia de suprimentos interorganizacional. LAMBERT et al. (2005) argumenta
que o modelo apresenta um processo de planejamento de alto nivel, que equilibra
demanda e oferta, permitindo uma melhor tomada de decisdo nos processos de compras,

producéo e distribuic&o.

A consultoria PWC, que utiliza 0 modelo SCOR em seus projetos, destaca em seu

website (http://www.pmgbenchmarking.com/resource/definition/framework, acesso em

18/10/2013) que a integracao de processos na cadeia de suprimentos pode gerar:

e 25a50% de reducgéo do custo total da cadeia de suprimentos;
e 25a60% da reducédo dos custos de estoque;
e 25 a80% de melhoria na acuracidade da previsdo de vendas;

e 30 a50% de aperfeicoamento na execucdo do ciclo do pedido.
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2.1.2.2 Global Supply Chain Forum Framework

O segundo modelo mais popular de SCM foi desenvolvido em 1998 pelo Global
Supply Chain Forum (LAMBERT et al., 1998). O modelo proposto pelo GSCF identifica
oito processos-chave que formam a base para o gerenciamento da cadeia de suprimentos,
conforme Figura 6. A definicdo e compreensdo compartilhadas destes processos sdo de
crucial importancia para 0 sucesso da gestdo integrada da cadeia de suprimentos
(CROXTON et al., 2001).

A ideia é que cada processo seja executado transpassando as fronteiras funcionais,
eliminando os silos de recursos e informacGes existentes dentro da organizacdo
(CROXTON et al., 2001). Os silos neste modelo sao caracterizados pelas areas funcionais
de Marketing e Vendas, Logistica, Compras, Producédo, Pesquisa & Desenvolvimento e
Financas (LAMBERT et al., 1998). Cada processo &, posteriormente, dividido em uma

série de subprocessos visando a implementacdo do modelo (LAMBERT et al., 2005).

Fluxo de Informagao

Fornecedor Fornecedor Induistria

Nivel 2 Nivel 1 Cliente Cliente final

Logistica

Suprimentos Marketing e
P Vendas

| Fluxo do produto

Producdo Finangas

Pesquisa e
Desenvolvi-
mento

Gerenciamento do relacionamento com cliente

Gerenciamento do relacionamento com fornecedor

Gerenciamento do servigo do cliente

Gerenciamento da demanda

Atendimento de pedidos

Gerenciamento do fluxo da industria

Desenvolvimento do produto e comercializagdo

I | — y m— I

Gerenciamento do retorno

Y T )
™ e e e e T

Figura 6 — Global Supply Chain Forum Framework

Fonte: LAMBERT et al., 1998.

Reconhecendo a complexidade cada vez maior das cadeias de suprimentos,
LAMBERT e POHLEN (2001) propdem sete passos para a validacdo do modelo GSCF
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e compreensdo de como as atividades se multiplicam entre as camadas da cadeia de

suprimentos e como se influenciam:

Mapear a cadeia de suprimentos desde o ponto de origem dos insumos até o
ponto de consumo dos bens e servigos, a partir da identificacdo de cada
relacionamento-chave existente;

Usar os processos de gerenciamento dos relacionamentos com clientes e
fornecedores para analisar cada relacionamento e identificar oportunidades de
apropriacdo de valor na cadeia de suprimentos;

Desenvolver extratos de “Ganhos ¢ Perdas” para clientes e fornecedores para
avaliar o efeito do relacionamento na rentabilidade e no valor para o acionista
das duas empresas;

Realinhar processos e atividades da cadeia de suprimentos para alcancar 0s
objetivos de desempenho;

Estabelecer medidas de desempenho ndo financeiras que alinhem os
comportamentos individuais com os objetivos dos processos da cadeia de
suprimentos e com as metas financeiras;

Comparar o valor para o acionista e a capitalizacdo de mercado das empresas
com 0s objetivos da cadeia de suprimentos e revisar processos e medidas de
desempenho, conforme necessario;

Replicar cada um destes passos para cada relacionamento na cadeia de

suprimentos.

Segundo NASLUND e WILLIAMSON (2010), o modelo GSCF salienta a

importancia de uma abordagem por processo, onde todas as areas funcionais devem

trabalhar juntas. Para isso, também é fundamental o desenvolvimento e estreitamento das

relagdes com os principais clientes e fornecedores. De acordo com o modelo GSCF,

quando todos os mecanismos de coordenacdo entre as varias fungdes estdo em vigor, o

resultado é uma cadeia de suprimentos eficiente e eficaz.

2.1.2.3 Mentzer Model

O terceiro modelo de SCM mais recorrente (LAMBERT et al., 2005; NASLUND
e WILLIAMSON, 2010) foi desenvolvido por MENTZER et al. (2001) com o proposito

de estabelecer um mecanismo consistente para conceituar a gestdo da cadeia de
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suprimentos. MENTZER et al. (2001) definiram SCM como "a sistematica de
coordenacdo estratégica das fungdes tradicionais de negdcios e suas taticas, através de
uma empresa particular e em todos 0s negdcios dentro da cadeia de suprimentos, a fim de
melhorar 0 desempenho de longo prazo das empresas individuais e da cadeia de
suprimentos como um todo". Esta definicdo foi construida com base em uma extensa
revisao da literatura sobre os tragos que caracterizam a gestdo da cadeia de suprimentos.
NASLUND e WILLIAMSON (2010) afirmam que, de acordo com esta definicdo, SCM
envolve uma orientagcdo dos processos para coordenar as atividades entre varias empresas
e varias areas funcionais, levando ao desenvolvimento de um modelo de gestdo da cadeia

de suprimentos como apresentado na Figura 7.

A cadeia de suprimentos Fluxo da
cadeia de
O ambiente global suprimentos
Coordenagao intercorporagoes
(intercambio funcional, fornecedores terceirizados, gestdo de
relacionamentos, estruturas de cadeia de suprimentos) 4 Produtos }
Marketing
Vendas < Servigos } Satisfacdo do
S D Pesquisa e desenvolvimento formaczolp | CHente/ valor /
Interfuncional Previsio « Informagao lucratividade /
confianca, P T SRR
cgmproml?sso reeeeeeeeeeeenannabroducdo < Recursos vantag.e'.“
fsco,  freeeeeeeeeeenrnnnenns Compras, ....coeeeerrenn. financeiros competitiva
o Logistica
dependéncia,  feseeeeeeeeeeees . [RLITTTITPPIPPPrT 5 .
comportamentos) feeeeerereieana IStema ce INtormacdo . .eeeeeeeee em.arl a
Finangas Previsdes
.................. Servicosaocliente

Fornecedor do Fornecedor 4 Fornecedor € Firma local ;
Cliente @ Cliente do cliente

Figura 7 — Mentzer Model

Fonte: MENTZER et al., 2001.

NASLUND e WILLIAMSON (2010) destacam que nesse modelo a cadeia de
suprimentos € apresentada como um duto, ilustrando os fluxos ao longo da cadeia, a
coordenacgdo interfuncional das é&reas de negdcios tradicionais e a coordenacao
interempresarial entre os parceiros da cadeia. Valor e satisfagdo do cliente sdo
reconhecidos como fatores necessarios para alcancar vantagem competitiva e

lucratividade para as empresas individuais, bem como para a cadeia de suprimentos como
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um todo (MENTZER et al., 2001). NASLUND e WILLIAMSON (2010) apontam que,
embora o0 modelo de Mentzer destaque a interacdo interfuncional e entre componentes da
cadeia de suprimentos, 0s processos que precisam ser executados para implantacéo das

praticas ndo sdo descritos ou aprofundados.

NASLUND e WILLIAMSON (2010) concluem que os modelos SCOR e GSCF
sdo mais bem definidos e podem ser utilizados por uma ampla variedade de organizacoes,
ressaltando que o modelo do GSCF é bastante amplo em escopo, 0 que pode criar desafios
para sua implantacdo, especialmente pela proposicdo de mudancas na estrutura
organizacional, que passa a ter uma orientacdo por processos. Por sua vez, o modelo
SCOR tende a ser mais facil de implantar, pois envolve apenas as fun¢des de suprimentos,
fabricacdo e logistica, mas esta limitacdo de escopo pode criar uma sub- otimizacdo ao

ndo incluir as demais func¢des de negocio (LAMBERT et al., 2005).

A diversidade de definices e modelos de SCM mostra que, apesar de ndo haver
um consenso entre académicos e executivos da area que permita chegar a uma definicao
unica com um modelo derivado desta, a necessidade de integracdo e colaboracéo entre 0s
membros da cadeia parece ser unanimidade (NASLUND e WILLIAMSON, 2010).
Também é prevalente nos diversos modelos de SCM a importancia da orientacdo por
processos multifuncionais, partindo da premissa que as organizacGes tém de gerir
primeiramente 0s seus proprios processos para, em seguida, poder progredir para o
gerenciamento dos processos no nivel interorganizacional (HOLMEN et al., 2005;
NASLUND, 1999). Isto permitiria afastar-se de estruturas e metas funcionais para
aumentar o foco no cliente e reduzir o risco de sub-otimizacdo (BERETTA, 2002;
HAMMER, 2002).

Assim, conclui-se que SCM passa, sobretudo, por uma mudanca paradigmatica
nos relacionamentos empresariais, buscando novas praticas colaborativas que permitam
maior integracdo entre areas funcionais e parceiros comerciais. E necessario
compreender, portanto, os beneficios esperados destas novas praticas e as principais

barreiras para sua implementacdo (FAWCETT et al., 2008).

A Figura 8, construida com auxilio do software Atlas.Tl, apresenta um desenho
da rede de relacionamentos dos conceitos, modelos e praticas associados com Supply

Chain Management apresentados neste capitulo, resumindo, sem esgotar o tema e a vasta

33



literatura disponivel, e condensando em imagem a amplitude, diversidade e complexidade
do assunto. Para sua construcdo, foram utilizados cddigos para resumir as ideias
apresentadas pelos autores e a ferramenta de networking design do Atlas.Tl, que permite

organizar graficamente os cddigos a partir de suas relagdes semanticas.
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Figura 8 — Network Design do contetido apresentado sobre Supply Chain Management

Fonte: AUTOR com uso da ferramenta Atlas.TI.

2.1.3 Beneficios da Integracédo na Cadeia de Suprimentos

H& inimeros beneficios listados na literatura atribuidos a gestdo integrada da
cadeia de suprimentos. No entanto, antes de investir tempo, dinheiro e outros recursos em
mudancas ou implementacfes que podem ser dificeis, a maioria dos gestores quer saber
se os resultados compensam o esforco (FAWCETT et al., 2008). Para isso, & mister

identificar os principais ganhos esperados com esta gestdo integrada e, também, apontar
seus principais entraves e dificuldades.
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MANKIW (2009) destaca que o0s economistas, fundamentados na Teoria
Econbmica Cléassica, normalmente assumem que o principal objetivo de uma empresa é
maximizar o seu lucro, obtido pela diferenca entre as receitas geradas e todos 0s custos
envolvidos na producdo e comercializacdo dos bens ou servicos. GREEN et al. (2006)
argumentam que os beneficios do SCM séo oriundos da reducdo de custos e aumento de
receitas. Assim sendo, buscar-se-4 organizar e descrever os beneficios listados na
literatura agrupando-os em dois segmentos: aqueles que permitem um aumento do lucro
através da reducéo de custos e 0s que aumentam o lucro por questdes mercadoldgicas,

potencializando as receitas presentes e futuras (MCLAREN et al., 2002).
2.1.3.1 Reducgéo de Custos

FAWCETT et al. (2008) apontam, a partir de uma extensa revisdo de literatura e
pesquisa com executivos da area, que um dos principais objetivos das empresas com
iniciativas de SCM ¢ a reducdo de custos. Com a rapida ascensdo da China no comércio
internacional, pressionando o preco de bens manufaturados e deslocando os fluxos de
mercadorias, fendmeno que ficou conhecido como “Efeito China”, a eficiéncia da cadeia
de suprimentos passou a ser um imperativo importante na estratégia competitiva (PUGA
e NASCIMENTO, 2010; WALTERS e RAINBIRD, 2004).

Na literatura, as reducfes de custos advindas da gestdo integrada da cadeia de
suprimentos sdo geralmente associadas a melhorias no planejamento da demanda
(AGAN, 2011; FAWCETT et al., 2008; FERREIRA, 2008), evolucbes operacionais
(D’ELIA e ARANTES, 2012; FIGUEIREDO e EIRAS, 2007; RAMANATHAN e
GUNASEKARAN, 2014; SARMIENTO e NAGI, 1999) ou compartilhamento de
risco/retorno entre parceiros comerciais (FERREIRA, 2008; HUA, 2013; LAMBERT et
al., 1999; POPA et al., 2013; RAMANATHAN e GUNASEKARAN, 2014).

Melhorias no Planejamento da Demanda

No que se refere ao processo de planejamento da demanda, SCM possibilita dois
grandes aprimoramentos: elaboragéo de previsdes mais precisas, a partir da visibilidade
obtida com o compartilhamento de informacdes, e a racionalizagdo do uso dos ativos,
com a coordenacdo das acdes entre parceiros comerciais (DANESE, 2011; DATTA e
CHRISTOPHER, 2011; HOLWEG et al., 2005; JAYARAM et al., 2010).
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Segundo WANKE e FERREIRA (2006), a realizacéo de previsdes de vendas mais

precisas diminui as incertezas na alocagéo de recursos, resultando em:

Niveis de estoques mais baixos => A incerteza sobre a demanda futura obriga
as empresas a carregarem estoques de seguranca de matérias-primas e
produtos acabados para, assim, evitar perdas indesejadas nas suas vendas
(WANKE, 2011). O compartilhamento de informacdes entre empresas da
cadeia de suprimentos permite a realizacdo de previsdes de vendas com base
em dados da demanda mais proximos dos consumidores finais, 0 que resulta
em previsdes mais confiaveis e ameniza o efeito chicote!® (LEE et al., 2000).
Isso reduz os erros de previsao e, consequentemente, o nivel de estoque de
seguranca a ser mantido (CACHON e FISHER, 2000);

Melhores contratos de fornecimento = Além de reduzir diretamente os custos
com os estoques de seguranca da empresa, 0 aumento da visibilidade também
diminui as incertezas de seus fornecedores, que passam a receber menos
pedidos emergenciais, reduzindo seus custos operacionais e de estoques e,
com isso, podem oferecer melhores condi¢cdes comerciais (BRAGA, 2009;
EULALIA et al., 2000);

Menor incerteza nas operagfes = A maior precisdo nas previsoes resulta
também em beneficios operacionais significativos, uma vez que permite:
programar melhor a producdo, evitando setups frequentes e perda de
capacidade produtiva; utilizar modais de transportes mais baratos, ndo sendo
necessario recorrer com tanta frequéncia a modais ou transportadores mais
velozes e flexiveis; e dimensionar corretamente a capacidade de
armazenagem, reduzindo as contratacdes emergenciais (CACHON e
FISHER, 2000; FERREIRA, 2008; WANKE, 2011).

A racionalizacdo do uso de ativos, por sua vez, € consequéncia do esforco

coordenado de planejamento entre as empresas-membro da cadeia de suprimentos,

eliminando duplicidade de esforgos e recursos (FAWCETT et al., 2008). Planejando

conjuntamente suas acOes, as empresas conseguem, por exemplo, posicionar

adequadamente suas instalaces de armazenagem (CHIN, 2012), aperfeicoar os fluxos de
transportes (D’ELIA e ARANTES, 2012; FIGUEIREDO e EIRAS, 2007) e eliminar

16 Efeito Chicote (Bullwhip Effect)

36



estoques de seguranca redundantes, reduzindo significativamente seus custos (CACHON
e FISHER, 2000).

Evolugdes Operacionais

Na literatura de SCM, as evolugdes operacionais advindas da integracdo e
colaboracdo entre empresas aparecem, com bastante frequéncia, como importantes
fatores de reducdo de custos (FAWCETT et al, 2008; RAMANATHAN e
GUNASEKARAN, 2014). Segundo CHEUNG et al. (2010), estas evolucoes
operacionais resultam do processo de aprendizagem (ou benchmarking) que ocorre com
a aproximacdo e compartilhamento das decisdes sobre alocacdo dos ativos operacionais
(FERREIRA, 2008; HOLWEG et al., 2005) e/ou como consequéncia da busca por
sinergias operacionais, com transporte colaborativo (FIGUEIREDO e EIRAS, 2007;
SUTHERLAND, 2006), centrais de controle operacional (D’ELIA e ARANTES, 2012;
MCCLELLAN, 2003) e armazéns compartilhados (SAHAY, 2003).

As evolucBes operacionais, concomitantemente com a racionalizacdo do uso dos
ativos, permitem uma reducdo do custo de capital investido na cadeia de suprimentos,
melhorando importantes indicadores financeiros, como o Retorno sobre o Ativo (ROA),
e reduzindo o custo logistico total para atendimento dos clientes, tornando a cadeia mais
competitiva (TIMME e WILLIAMS-TIMME, 2000).

Compartilhamento de Risco/Retorno

A terceira fonte de reducédo de custos com a integracdo da cadeia de suprimentos
esta diretamente relacionada a melhoria na gestdo dos fluxos financeiros. Nas relacdes
comerciais entre empresas de uma cadeia de suprimentos, os fluxos de informacéo e de
produtos sdao acompanhados por fluxos financeiros, que acontecem na captacdo de
recursos no mercado para viabilizar a producdo e as operacdes, pagamento de juros ou no
processo de compra e venda de mercadorias e servigos entre os diferentes participantes
da cadeia (HUA, 2013; POPA et al., 2013). Como as empresas podem apresentar
estruturas de custos e portes muito diferentes, muitas vezes estes fluxos financeiros
acabam sub otimizados, ocultando oportunidades de ganhos nas interfaces entre as
empresas (HUA, 2013).
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O risco percebido por um banco ao oferecer uma linha de crédito para um
transportador pode ser muito maior do que o percebido para oferecer o0 mesmo
empréstimo a um grande fabricante ou varejista. No entanto, os juros pagos pelo
transportador incidirdo indiretamente sobre o valor do frete cobrado do grande fabricante.
Para reduzir este custo financeiro na cadeia, as empresas maiores e com acesso a crédito

mais barato financiam seus parceiros comerciais, “emprestando” sua confiabilidade
p p

(SILVESTRO e LUSTRATO, 2014).

Além disso, existe extensa revisdo de literatura disponivel na &rea de compras
sobre os beneficios do compartilhamento de riscos/retornos no desenvolvimento de novos
produtos em conjunto com parceiros comerciais (BRAGA, 2009; EULALIA et al., 2000;
MCLAREN et al., 2002). Nos ultimos anos, as estratégias de inovacao das empresas Sao
caracterizadas por uma importancia crescente atribuida a fontes externas de conhecimento
(BELDERBOS et al., 2013; KANG e KANG, 2010; LOKSHIN et al., 2008) e por um
declinio paralelo na importancia relativa dos departamentos internos de P&D
(CHESBROUGH, 2003; HOWELLS et al., 2004). Essa tendéncia estd se acelerando
devido a convergéncia tecnoldgica, diminui¢do dos custos transacionais e reducdo dos
tempos de ciclo do produto (NARULA, 2001).

Tabela 7 — Quadro resumo dos beneficios relacionados a reducéo de custos

Natureza do

. Acoes Resultados
aprimoramento
Melhorias no = Niveis de estoques mais
planejamento da Elaboracédo de previsoes baixos (CACHON e FISHER,
demanda mais precisas 2000; LEE et al., 2000;
(DANESE, 2011; (AGAN, 2011, WANKE, 2011);
DATTAe RAMANATHAN e = Melhores contratos de
CHRISTOPHER, GUNASEKARAN, fornecimento (BRAGA, 2009;
2011; HOLWEG et 2014; WANKE e EULALIA et al., 2000);
al., 2005; FERREIRA, 2006) = Menor incerteza nas
JAYARAM et al., operacgdes (WANKE, 2011).
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2010; = Melhor posicionamento das
RAMANATHAN e instalagOes de armazenagem
GUNASEKARAN, Racionalizacio 1o uso (CHIN, 2012);

2014) dos at?vos = Otimizacéo dos fluxos de

_ transporte (D’ELIA e
(CHIN, 2012; ;
_ ARANTES, 2012;
FAWCETT et al., 2008;
FIGUEIREDO e EIRAS,
RAMANATHAN e _ :
2007; HOLWESG et al., 2005);
GUNASEKARAN, .
= Eliminacéo de estoques de
2014)
segurancga redundantes
(CACHON e FISHER, 2000;
WANKE, 2011).
Compartilhamento de
decisbes (CHEUNG et
al., 2010; FERREIRA, = Reduc&o do custo de capital
2008; RAMANATHAN investido (FERREIRA, 2008;
e GUNASEKARAN, TIMME e WILLIAMS-
2014) TIMME, 2000)
Evolucdes Transporte Colaborativo = Melhora de importantes
operacionais (FIGUEIREDO e indicadores financeiros
(FAWCETT etal., EIRAS, 2007: (RAMANATHAN e

2008; SUTHERLAND, 2006) GUNASEKARAN, 2014;
RAMANATHAN e Centrais de Control TIMME e WILLIAMS-
GUNASEKARAN, entrais |e D?E{‘I’ Ae TIMME, 2000)

2014) peracional ( © = Reducio do custo total de

Compartilhamento
de risco/retorno
entre parceiros

comerciais (HUA,

2013; LAMBERT et

al., 1999; POPA et

ARANTES, 2012;
MCCLELLAN, 2003)

Armazéns
Compartilhados
(SAHAY, 2003)

Supply Chain Finance
(HUA, 2013; POPA et

al., 2013; SILVESTRO e

LUSTRATO, 2014)

atendimento dos clientes
(FAWCETT et al., 2008;
FERREIRA, 2008; TIMME e
WILLIAMS-TIMME, 2000)

= Reducéo do custo financeiro

(FERREIRA, 2008; HUA,
2013; POPA et al., 2013;
SILVESTRO e LUSTRATO,
2014)

al., 2013; Desenvolvimento de = Reducéo do custo no
RAMANATHAN e fornecedores desenvolvimento de novos
GUNASEKARAN, (BRAGA, 2009; produtos (BRAGA, 2009;
2014; SILVESTRO EULALIA et al., 2000; EULALIA et al., 2000;
e LUSTRATO, MCLAREN et al., 2002) MCLAREN et al., 2002)
2014)

A Figura 9 resume os relacionamentos causais apresentados na Tabela 7, ajudando
aorganizar a literatura apresentada, destacando que enquanto a melhoria de planejamento

e 0 compartilhamento de risco/retorno possuem resultados diretos identificados, no caso
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das evolucdes operacionais as relacbes ndo sdo tdo diretas, o que faz com que 0s

resultados venham, muitas vezes, de a¢cdes combinadas.
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Figura 9 — Network Design para os beneficios associados a redugéo de custos
Fonte: AUTOR com uso da ferramenta Atlas.TI.

2.1.3.2 Mercadoldgicos

De acordo com PRAHALAD e RAMASWAMY (2004), a forca relativa dos
consumidores passou por uma grande mudanca nos ultimos anos, transformando as
relacfes nas cadeias de suprimentos. Como resultado da nova era digital, com facil e
amplo acesso a diversas fontes de informacéo, o cliente passou de ser isolado e passivo a
figura central na configuracdo da oferta. Ao mesmo tempo, suas necessidades e
expectativas estdo se tornando cada vez mais instaveis e dificeis de identificar
(FASSOULA, 2006), exigindo, além do preco baixo, qualidade, inovacdo constante e
servigos 24x7'". N&o basta, portanto, focar apenas na reducdo de custos para manter-se
competitivo (MADHANI, 2010).

Além do potencial para reducdo dos custos das empresas envolvidas na integracdo
da cadeia de suprimentos (SCM), alguns autores (KAMPSTRA et al., 2006; MARTIN e
GRBAC, 2003; SCHLOETZER, 2012) apontam para beneficios mercadoldgicos

importantes como resultado desta integracdo, advindos da maior velocidade de resposta

17 Servigos ininterruptos, ou seja, 24 horas por dia durante os 7 dias da semana.
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ao mercado, melhor nivel de servico ao cliente e maior capacidade de adaptacdo a

mudangas, que podem aumentar significativamente a receita de vendas das empresas.
Velocidade de Resposta ao Mercado

Nas relag0es comerciais tradicionais em uma cadeia de suprimentos, o fluxo de
informagdes costuma ser preponderantemente unidirecional, permeando as diferentes
empresas a partir dos consumidores finais até os fornecedores de matérias-primas, com a
transmissdo exclusiva de pedidos da empresa-compradora para a empresa-vendedora
(CACHON e FISHER, 2000). InformacgOes relevantes para o atendimento dos
consumidores, como a posic¢ao dos estoques ao longo da cadeia, a capacidade produtiva
e de transportes, a demanda real e as acdes de marketing, por exemplo, sdo omitidas como
forma de potencializar o poder de negociacao de cada empresa individualmente (COOK
etal., 2011).

A melhoria nos fluxos de informacdes resultante da gestdo integrada da cadeia de
suprimentos (SCM) possibilita uma maior velocidade de resposta ao mercado,

culminando em dois beneficios mercadoldgicos significativos:

e Em primeiro lugar, os fluxos de informagdes passam a ser bidirecionais,
permitindo que informacbes de capacidade dos fornecedores e
transportadores sejam disponibilizadas rapidamente para que as empresas
mais proximas dos clientes finais possam moldar sua oferta, tornando-a
mais atraente (AGAN, 2011). Por exemplo, a informagdo sobre a
disponibilidade de veiculos de uma transportadora pode fazer com que um
varejista online ofereca descontos, ou reducéo de frete, para aquele periodo
especifico, potencializando suas vendas;

e Além disso, a maior integracdo entre as empresas permite que as novas
exigéncias, necessidades, anseios e desejos dos consumidores sejam
traduzidos em produtos e servigos com maior rapidez (MADHANI, 2010),
reduzindo prazos para o langamento de inovagdes. PORTER (1997) afirma
que esta capacidade de responder rapidamente ao mercado € uma das

principais fontes de vantagem competitiva.
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MADHANI (2010) destaca ainda que para produtos com ciclos de vida curtos,
como vestuario de moda, aparelhos eletrénicos, computadores pessoais e automoveis, a
velocidade de resposta é fundamental e, portanto, a integracdo efetiva da cadeia de

suprimentos (SCM) é ainda mais importante.
Nivel de Servico ao Cliente

FAWCETT et al. (2008) lembram que o nivel de servico ao cliente, que envolve
dimensbGes como disponibilidade de produtos, tempo de entrega, confiabilidade nos
prazos, informagdes de apoio, entre outras, desempenha importante papel no processo
decisério de compra e na fidelizacdo dos clientes. Alguns estudos (GRONROOS, 1994;
REICHHELD e SASSER, 1990) indicam que clientes fiéis sdo mais rentaveis do que
clientes novos, uma vez que os gastos com divulgacao, convencimento e transagdo com
esses clientes tendem a serem maiores do que com clientes que ja conhecem o

produto/servico.

Diversos autores (ARSHINDER et al., 2011; BOWERSOX et al., 1999; LEE et
al., 2000; LEONARD e CRONAN, 2002; VIVALDINI, 2010) afirmam que a
colaboracdo e a integracdo entre parceiros comerciais de uma cadeia de suprimentos
trazem melhorias significativas no nivel de servico ofertado aos clientes, sobretudo no

que se refere a:

e Aumento da disponibilidade de produto = A melhoria do processo de
previsdo de vendas, além dos beneficios associados a reducdo de custos
discutidos anteriormente, possibilita moldar melhor a oferta, reduzindo
rupturas nos estoques e aumentando os indices de disponibilidade (WANKE
e FERREIRA, 2006);

e Reducdo do tempo de ciclo do pedido = Resultado do uso de ferramentas que
agilizam a troca de informagdes, de um melhor planejamento, do correto
dimensionamento das operagdes e da coordenacéo das agdes entre as empresas
(FAWCETT et al., 2008);

e Maior confiabilidade dos prazos de entrega = O planejamento coordenado
das operagdes entre os parceiros da cadeia de suprimentos permite uma maior
estabilidade e disciplina operacionais, evitando a concentracdo dos pedidos

em periodos especificos do més, ou do ano, por questdes comerciais
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(MADHANI, 2010). Além disso, a maior visibilidade permite reagir a
problemas operacionais rapidamente, reduzindo o nimero de atrasos;
Flexibilidade = Estreitas relagdes com os fornecedores deixam espaco para
encomendas especiais em momentos Unicos de alta demanda, ajudando a
satisfazer as expectativas dos clientes, ou entregas em condicdes especiais,
como em horarios noturnos ou fora do centro de distribuicdo (FAWCETT et
al., 2008).

Capacidade de Adaptacé@o a Mudancas

Em um ambiente competitivo e de rapidas mudangas, surge a necessidade de

desenvolver solugcfes capazes de adaptar a oferta de bens e servigos as novas condi¢des

de mercado, prevenir contra riscos sistémicos e atender a novos requisitos dos clientes
(GUNASEKARAN et al., 2008). Esta flexibilidade permite lidar melhor com os riscos

associados a cadeia de suprimentos, que podem ir de simples mudancas no ambiente

competitivo, provocada por regulacfes ou entrada de novos concorrentes, até catastrofes
naturais, como furacdes, inundagdes e terremotos (MANUJ e MENTZER, 2008). LEE

(2004) destaca que a gestdo integrada da cadeia de suprimentos permite maior

flexibilidade na medida em que:

Relacionamentos mais estreitos na cadeia de suprimentos possibilitam utilizar
as multiplas ramificacdes internacionais das operacdes de seus parceiros
comerciais para monitorar um amplo espectro de economias e paises,
aumentando a possibilidade de antecipacdo frente a uma crise (LEE, 2004);
Utiliza informac@es das necessidades dos consumidores finais para moldar a
oferta de produtos e servicos e, ndo mais, baseia-se em dados superficiais dos
clientes imediatos (GUNASEKARAN et al., 2008; LEE, 2004);

Permite um alinhamento entre as equipes de desenvolvimento de produtos,
que devem projeta-los pensando na padronizacdo de componentes e no
postponement, o que permite trabalhar com menores estoques intermediarios
(LAMBERT e POHLEN, 2001), garantindo resiliéncia a cadeia (LEE, 2004;
SCHMITT e SINGH, 2012).
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Tabela 8 — Quadro resumo dos beneficios relacionados ao aumento de receita (mercadol6gicos)

aprimoramento

Velocidade de
resposta ao
mercado
(CACHON e
FISHER, 2000;
COOK et al., 2011)

Nivel de servicgo
ao cliente
(BOWERSOX et
al., 1999; LEE et
al., 2000;
LEONARD e
CRONAN, 2002)

Capacidade de
adaptacéo a
mudancas
(GUNASEKARAN
et al., 2008;
MANUJ e
MENTZER, 2008)

Fluxos de informacéo
bidirecionais (AGAN,
2011; LEE et al., 2000)

Reducéo de prazos para
lancamento de inovac6es
(MADHANI, 2010)

Melhoria da previsao
(FERREIRA, 2006;
ROMANATHAN e
GUNASEKARAN, 2014;
WANKE)

Troca de informacdes em
tempo real (LEE et al.,
2000; MADHANI, 2010)

Planejamento integrado da
demanda (ARSHINDER et
al., 2011; VIVALDINI,
2010; WANKE e
FERREIRA, 2006)

Redes de relacionamento
fundamentadas na
confianca (CHANDRA e
KUMAR, 2000;
MENTZER et al., 2001)

Postponement (LEE, 2004;
SCHMITT e SINGH,
2012)

Uso de informagdes dos
clientes finais da cadeia
(LEE, 2004)

Aproveitamento das redes
de relacionamento
internacionais (LEE, 2004)

= Raépida adaptacao da oferta
para oferecer maior valor
para o cliente (AGAN, 2011,
CACHON e FISHER, 2000)

= Produtos e servigos mais
aderentes as necessidades e
desejos dos clientes
(MADHANI, 2010)

= Aumento da disponibilidade
de produto (FERREIRA,
2008; LEE et al., 2000;
MADHANI, 2010;
ROMANATHAN e
GUNASEKARAN, 2014;
WANKE e FERREIRA,
2006);

= Reducéao do tempo de ciclo
do pedido (BOWERSOX et
al., 1999; CACHON e
FISHER, 2000; FAWCETT
etal., 2008; LEE et al.,
2000);

= Maior confiabilidade dos
prazos de entrega
(MADHANI, 2010);

= Flexibilidade (FAWCETT et
al., 2008).

= Menores estoques
intermediarios (LAMBERT e
POHLEN, 2001);

= Maior resiliéncia da cadeia
(LEE, 2004).

= Melhor oferta de produtos e
servicos (GUNASEKARAN
et al., 2008)

= Antecipacdo de crises e
rupturas (LEE, 2004;
MANUJ e MENTZER,
2008)

A rede dos relacionamentos resumidos na Tabela 8 é apresentada na Figura 10,

que detalha as relacdes de causalidade presentes na literatura exposta. Pode-se observar
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que, no que se refere a nivel de servico, os resultados dependem muitas vezes da
combinacdo de vérias acbes concomitantes. Também merece destaque o fato de que
algumas acOes e resultados sdo intercambidveis entre as diferentes naturezas de
aprimoramento - adaptabilidade, agilidade e nivel de servico - que neste caso se

confundem.
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| aumento da disponibilidade |

Figura 10 — Network Design para os beneficios associados ao aumento de receitas

Fonte: AUTOR com uso da ferramenta Atlas.TI.

De todos o0s beneficios associados a gestdo integrada da cadeia de suprimentos,
resumidos na Tabela 7 e na Tabela 8, a reducéo de estoques, aumento da disponibilidade
dos produtos e reducédo de custos sdo os mais desejados (DAUGHERTY et al., 2005;
FERDOWS et al., 2004; LEONARD e CRONAN, 2002). No entanto, a importancia
relativa dos beneficios parece depender da area funcional envolvida no processo,
conforme estudo de FAWCETT et al. (2008), que mostrou que a equipe de suprimentos
apontou a reducao dos custos de compras como o principal beneficio de SCM, a area de
logistica citou o cumprimento do prazo de entrega e, para a producdo, o principal
beneficio pretendido com préticas de SCM é a reducdo das reprogramacles para

cumprimento das ordens de producéo.

Além disso, corroborando a visdo segmentada dos ganhos potenciais, FAWCETT

et al. (2008) apontam ainda que as vantagens prevalentes identificadas por uma area
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funcional séo consideradas menos importantes pelas outras areas. Esta divergéncia nas
percepcdes pode tanto reforcar a abrangéncia do conceito de SCM e suas varias
oportunidades, mas pode também, de maneira menos otimista, retratar a dificuldade de

alinhar valores e interesses tdo divergentes (FAWCETT et al., 2008).

Outro ponto a ser destacado é a dificuldade de mensurar os ganhos oriundos dos
processos de colaboracdo na cadeia de suprimentos, sempre apontados de maneira mais
qualitativa do que quantitativa (FAWCETT et al.,, 2008; MADHANI, 2010). A
prevaléncia das vantagens associadas a satisfacéo do cliente na literatura de SCM néo foi
confirmada pela pesquisa com executivos conduzida por Fawcett et al. (2008), que teve
a reducdo de custos como objetivo mais citado, resultado corroborado pelas analises
apresentadas Figura 11 com dados da PwC - Global Supply Chain Survey 2013
(GEISSBAUER et al., 2013).

Beneficios pretendidos com o SCM

Gerenciamento da lucratividade da cadeia de fornecimento 8 +10%
Atendimento das crescentes exigéncias dos clientes 10 +14%
Preparagdo da cadeia de suprimentos para mais/menos flexibilidade _ i

de volume +14%
+18%

Garantia do desempenho do fornecimento e abastecimento 9
+19%

Aquisicdo e desenvolvimento de talentos e habilidades da cadeia de 7
suprimentos +15%

Implementacdo de técnicas para automatizar e aumentar a
transparéncia
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3 =]
-
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<]
-
=]

Apoio ao crescimento da demanda em mercados emergentes

+26%

+19%

Gerenciamento da seguranca e do risco da cadeia de suprimentos

[
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[y
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Elaboracdo de uma cadeia de suprimentos mais sustentdvel

Resposta as novas exigéncias regulamentares

&

+31%

+34%
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% de aumento em

Encias sionificativas! i ; g N g o,
B Tendéncias significativas' da cadeia de suprimentos em 2013 [%] Em 2013-2015% [%] % 2015 vs. 2013

"% de participantes que julgam a tendé&ncia como critica ou significativa em 2013

*% de participantes que dizem que a tendéncia & significativa, critica ou moderadamente importanteem 2013 e gue vai crescer em 2015, ou guem
acreditaque a tendéncia é critica ou significativa em 2013 e que vai permanecer da mesma forma para os proximos dois anos

Figura 11 — Beneficios pretendidos com 0 SCM

Fonte: PwC - Global Supply Chain Survey 2013 (GEISSBAUER et al., 2013)

46



Os beneficios relacionados com a satisfacdo do cliente parecem ser percebidos
como mais duradouros pelos gestores. Perseguir estes objetivos, contudo, parece ser mais
dificil, na medida em que os executivos sdo impelidos a produzir ganhos de curto prazo,
mais diretamente relacionados com a reducdo de custos (FAWCETT et al., 2008;
WALTERS e RAINBIRD, 2004).

2.1.4 Barreiras para a Gestédo Integrada da Cadeia

Apesar dos inumeros beneficios pretendidos com a gestdo integrada da cadeia de
suprimentos, 0s gestores precisam estar conscientes dos desafios associados a
implantacdo de praticas colaborativas com parceiros comerciais (FROHLICH e
WESTBROOK, 2001). E possivel, para efeitos de simplificacdo, adaptar as dimensdes de
integracdo do SCM de LEUSCHNER et al. (2013) para organizar as dificuldades
relatadas na literatura e por executivos da area de Supply Chain Management em barreiras

culturais, operacionais e tecnologicas.
2.1.4.1 Culturais

Iniciativas de Supply Chain Management envolvem, na maioria das vezes,
profundas mudancas culturais que permitam estabelecer confianca entre empresas
compradoras e vendedoras, remodelando comportamentos adversativos em relagoes
colaborativas entre os diversos parceiros da cadeia (BRAUNSCHEIDEL et al., 2010).
Além disso, a integracdo entre areas de negdcios e parceiros comerciais, transacionando
produtos e servicos através das fronteiras nacionais, exige a abertura para o “diferente”
em uma abordagem multicultural, muitas vezes menosprezada pelos executivos
envolvidos nestes processos (CANEN e CANEN, 2005). Assim, € necessario
compreender a natureza das barreiras associadas aos aspectos culturais para uma bem-

sucedida integracdo da cadeia de suprimentos.

Entende-se como barreiras culturais, ou relacionais, todos os entraves resultantes
dos habitos, comportamentos e preconceitos das pessoas envolvidas nos processos
colaborativos entre empresas (BRAUNSCHEIDEL et al., 2010; CANEN e CANEN,
2005). Apesar de ser complexo definir todos os mecanismos que “formam” os habitos e
comportamentos de uma pessoa dentro do ambiente empresarial, pode-se destacar a

prépria cultura do pais (CANEN e CANEN, 2005), que abrange aspectos peculiares da
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formacgdo de uma nacdo, seus valores, tradicbes e costumes, a cultura organizacional
(BRAUNSCHEIDEL et al., 2010) e as métricas de avaliacdo e recompensa (AKYUZ e
ERKAN, 2010), que funcionam como mecanismos de reforco aos hébitos e

comportamentos tidos como “adequados” por uma sociedade, uma vez que derivam desta.
Cultura Nacional
“Antes de mais nada, a cultura ¢ linguagem, ¢ codigo!” (MOTTA, 1996, p.4)

A cultura de um pais influencia significativamente a forma de ser, estar e sentir o
mundo, levando os individuos a se comportarem de forma caracteristica, ou seja, a
percepcao individual do mundo € influenciada pelo grupo, o que faz com que as pessoas
se comportem segundo padrdes aprovados ou valorizados pela sociedade (TYLOR,
1920). A cultura é, pois, um mecanismo determinante na identificacdo pessoal e social,
traduzindo um padrdo de comportamento que congrega diferentes segmentos sociais e

geracoes.

E amplamente discutido nos meios académico e empresarial a influéncia da
cultura no sucesso ou fracasso de iniciativas de expansao geografica, parcerias, fusdes e
aquisicdes ou na ado¢do de novos processos e tecnologias (CANEN e CANEN, 2005;
MOTTA, 1996). CANEN e CANEN (2005) apontam que uma parcela consideravel dos
insucessos em processos de parcerias, fusdes e aquisi¢des se deve a ndo compreensao da
importancia de uma formacdo multicultural dos gestores, que permita aceitar e lidar com
a diversidade. E possivel exemplificar esta constatacdo lembrando a dificuldade
encontrada pela Toyota para adotar os mecanismos de lean manufacturing em suas
fabricas fora do Japdo ou da Disney Company para reproduzir seu servico receptivo e

bem-humorado com funcionarios franceses na Disneyland Paris.

Alguns autores (BJORKMAN et al., 2007; CHEUNG et al., 2010) defendem que
0 processo de globalizagdo, a0 mesmo tempo em que diminui as distancias fisicas e
culturais, esta também fomentando a criacdo de um gestor multicultural, capaz de lidar
com as diferengas encontradas além-fronteiras e que, por isso, a influéncia da cultura
nacional seria pequena em processos de integracdo. No entanto, diversos outros autores
(BELHOSTE e MONIN, 2013; COLLINS et al., 2012; HARRISON e KLEIN, 2007;

JACK et al., 2008) chegam a outras conclusdes com estudos empiricos que mostram
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como as diferencas culturais ainda desempenham papel fundamental e representam

barreira significativa para o sucesso destas iniciativas.

HOFSTEDE (2001), a partir de trabalho iniciado na decada de 1960 com mais de
cento e quinze mil executivos em setenta paises, constata a importancia da cultura
nacional nas relagdes de trabalho, superando até mesmo fatores considerados mais
relevantes como cargo, profissao, idade e género, e a consisténcia desta influéncia ao
longo do tempo. A partir dai, HOFSTEDE (2001) propde cinco dimensdes culturais para

auxiliar na compreenséo das diferencas de comportamentos e atitudes em cada pais:

e Individualismo X Coletivismo = no individualismo, as redes sociais se
interligam de maneira difusa e as pessoas tendem a tomar conta apenas de si
proprias e dos mais proximos. Ja no coletivismo, as redes sociais sao mais
densas e as pessoas conseguem identificar claramente o grupo do qual fazem
parte, bem como aqueles que ndo fazem parte dele, oferecendo lealdade ao
grupo e esperando protecdo em troca;

e Distancia do Poder = refere-se ao grau de aceitacdo da distribuicdo desigual
de poder por parte dos menos favorecidos. Quanto maior a distancia do poder,
mais hierarquizada é uma sociedade e menos aceitavel é passar por cima de
uma decisao tomada em uma “instancia’ superior;

e Evitar a incerteza = trata de como uma sociedade lida e 0 quanto procura
evitar as incertezas. Quanto maior for o incbmodo e a ansiedade causados pela
incerteza, mais evitar-se-4 situacdes ambiguas e comportamentos alternativos,
buscando-se estabilidade e a adocdo de regras claras e formalizadas;

e Masculinidade X Feminilidade = em sociedades “masculinas” os valores
dominantes enfatizam a agressividade, competitividade e acumulo de bens
materiais. Em sociedades ‘“femininas”, as pessoas valorizam os
relacionamentos, preocupacdo com os outros e qualidade de vida;

e Curto Prazo X Longo Prazo (Dinamismo Confuciano) = a orientacdo pelo
curto prazo prioriza 0 cumprimento das obrigagdes sociais e obtencdo de
ganhos imediatos, enquanto a orientacdo de longo prazo esta associada a

virtude, economia e perseveranga.
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Apesar das inimeras criticas que seu trabalho tem recebido ao longo do tempo,
enumeradas, resumidas e em parte admitidas pelo préprio HOFSTEDE (2001), como o
uso de questionario para medir aspectos culturais, uso de na¢des como unidades de
medida para cultura, uso de subsididrias de uma mesma empresa para extrapolar os
achados, dados antigos, poucas e resumidas dimensdes para abordar aspectos complexos
e pouca atencdo a individualidade das pessoas, alguns autores (DORING e FEIX, 2004;
HORNIBROOK e YEOW, 2004) tem utilizado estas dimensdes para estimar em que
medida certas caracteristicas culturais podem funcionar como barreiras para a integracao
da cadeia de suprimentos, destacando a distancia do poder, o alto nivel de aversdo a
incerteza e a orientacdo de curto prazo como 0s principais entraves para a adogédo de
préticas de SCM.

TROMPENAARS (1994) propde outro conjunto de dimensdes culturais, tendo
em vista como as sociedades tratam problemas de relacionamento com as pessoas, com a
passagem do tempo e com o ambiente. Para LACERDA (2011), as dimensdes de
HOFSTEDE (2001) e TROMPENAARS (1994) apresentam semelhancas e diferencas,
mas tratam fundamentalmente das mesmas questbes. As sete dimensdes culturais de
TROMPENAARS (1994) séo:

e Problemas de relacionamentos com as pessoas:

- Universalismo X Particularismo = Sociedades universalistas concentram-
se mais nas regras do gque nos relacionamentos, valorizando o que esta
escrito no contrato, argumentos racionais e atitudes impessoais. J& na
sociedade particularista, os relacionamentos sdo mais importantes e
contratos podem ser modificados. As relagcdes sdo pessoais e as atitudes
emocionais;

- Individualismo X Coletivismo = Nas sociedades individualistas, a
realizacdo é pessoal, cada individuo assume responsabilidades e a tomada
de decisdo é feita imediatamente pelos responsaveis diretos, valorizando a
meritocracia. J& nas coletivistas, a responsabilidade tende a ser
compartilhada e o grupo é mais importante do que os individuos;

- Neutro X Emocional = Sociedades neutras nao explicitam pensamentos e

sentimentos, que sdo mantidos reprimidos para néo atrapalhar as relagdes
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baseadas na racionalidade. Por sua vez, em sociedades emotivas, 0S
sentimentos séo expressos livremente e valorizados;

- Especifico X Difuso = Na sociedade especifica, as pessoas
compartimentam seus afazeres e relacdes, separando assuntos de trabalho,
familia, religido e politica. Neste tipo de sociedade, as pessoas costumam
ser assertivas, indo direto ao ponto, de forma transparente e evitando
conflitos de interesses. Nas sociedades difusas, diferentemente, questoes
pessoais e profissionais se inter-relacionam e a moral € circunstancial,
devendo considerar o contexto;

- Conquista X Atribuicdo = A distin¢do do status entre 0s membros de uma
sociedade sempre ocorre, porém a forma como é feita difere, podendo ser
por conquista, quando o status € atribuido pelas realiza¢Ges recentes e seu
histdrico, ou por atribuicdo, considerando familia, idade, sexo, conexdes e
formacdo académica.

e Problemas de relacionamento com a passagem do tempo:

- Presente X Passado X Futuro = Sociedades voltadas ao presente ndo sao
muito ligadas a tradicao e pouco valorizam atividades de planejamento. As
voltadas ao passado, por sua vez, valorizam a tradicdo e os feitos
histdricos, tendo dificuldade de romper e mudar suas estruturas. As
orientadas para o futuro, finalmente, valorizam o planejamento e
preparam-se para alcancar beneficios no futuro.

e Problemas de relacionamento com o ambiente:

- Interno X Externo = Algumas culturas acreditam que podem e devem
controlar a natureza, sendo direcionadas internamente por suas préprias
vontades e preferéncias e agindo de maneira até mesmo agressiva e
dominadora. Outras sdo direcionadas externamente, acreditando que
fazem parte da natureza e devem se subjugar as suas leis e forcas. Em
geral, sociedades orientadas externamente sdo mais flexiveis e
comprometem-se com a manutencdo da paz, sdo mais sensiveis e focadas

no outro.

Outros autores apresentam dimensdes culturais diferentes (SCHWARTZ e
BOEHNKE, 2004), mas deve-se lembrar de que todas séo simplificacOes de estruturas
complexas (LACERDA, 2011). CANEN e CANEN (2005) advertem para o risco da
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construcdo de esteredtipos e caricaturas a partir destas generaliza¢des da cultura nacional,
que ndo reconhecem a individualidade como motor fundamental das atitudes e

comportamentos.

Cultura Organizacional

Apesar da importancia da compreensdo das peculiaridades da cultura nacional
para 0 sucesso da integracdo da cadeia de suprimentos, as barreiras e dificuldades
resultantes das diferencas entre na¢Bes costumam ser mais previsiveis do que aquelas
oriundas das diferengas entre culturas organizacionais (WEBER et al., 1996), que
precisam ser consideradas e estudadas (CADDEN et al.,, 2010). Apesar disto,
BRAUNSCHEIDEL et al. (2010) destacam a existéncia de pouca literatura disponivel
sobre os impactos da cultura organizacional na integragéo da cadeia de suprimentos, que
apenas mais recentemente passou a ser objeto de estudos (CADDEN et al., 2010;
CADDEN et al., 2013; FAWCETT et al., 2008).

Apesar da diversidade de modelos e conceitos utilizados para definir a cultura
organizacional, que vém sendo produzidos nos Ultimos trinta anos, pode-se destacar o
trabalho de HOFSTEDE (1986), que foi utilizado como base em mais de mil e cem artigos
(GARG e MA, 2004 apud CADDEN et al., 2010). Em seu conhecido modelo da “casca
da cebola”, HOFSTEDE (1986) divide a cultura em camadas, colocando os simbolos,
herdis e rituais nas camadas externas mais faceis de observar, enquanto os valores estdo
no centro da cultura. Todas as camadas sdo permeadas pelas praticas organizacionais, que
caracterizam a cultura da empresa. Outros importantes autores da area, como SCHEIN
(1992) e TROMPENAARS (1994), também utilizam estrutura de camadas para descrever

a cultura organizacional.

Dentro de um mesmo pais, e dentro de um mesmo setor da economia, podem ser
encontradas empresas com valores e formas de atuacdo muito diferentes (HOFSTEDE,
1986; SCHEIN, 1992). Na gestdo integrada da cadeia de suprimentos, onde praticas
colaborativas devem substituir antigas estruturas competitivas, pressupondo abertura de
informacdes e tomada de decisdo conjunta, a cultura organizacional pode ser importante
facilitador ou um grande desafio nesta empreitada (CADDEN et al., 2013). Apesar da

dificuldade de mensurar objetivamente esta relacdo, duas abordagens destacam-se na
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literatura sobre o tema: cultural fit (CADDEN et al., 2010; CADDEN et al., 2013) e
competing values framework (CVF) (BRAUNSCHEIDEL et al., 2010).

CADDEN et al. (2010) afirmam que o termo cultural fit (“ajuste cultural”) tem
sido amplamente utilizado na literatura, aparecendo também como “compatibilidade
cultural” e “aculturagdo”. Ele trata, segundo CADDEN et al. (2010, p.43), “do
compartilhamento de valores, crencas e padrGes de comportamento que permeiam inter e
intra organizacGes parceiras da cadeia de suprimentos”, despontando como uma
preocupacdo crescente para as organizacdes envolvidas em relacionamentos com
fornecedores e clientes (PHILLIPS et al., 2006). CANEN e CANEN (2008) destacam a
necessidade de formar uma lideranga multicultural, capaz de reconhecer e promover o

multiculturalismo como mecanismo de integracdo e melhoria da competitividade.

BARRINGER e HARRISON (2000), analisando diferentes tipos de relagdes entre
parceiros comerciais, concluem que a maioria delas € muito dificil de ser gerenciada sem
um alinhamento das culturas organizacionais, adicionando que a incapacidade para fazer
este alinhamento resulta em falhas de integracéo, o que é corroborado por FAWCETT et
al. (2008), que considera o desalinhamento entre culturas organizacionais como uma das
principais barreiras para a efetiva pratica de SCM. CARTWRIGHT e COOPER (1993)
apresentam diversas evidéncias de que a incongruéncia cultural entre duas empresas que
buscam integracdo resulta em baixa produtividade, perdas financeiras, baixo indice de

satisfacdo no relacionamento e altos niveis de conflito.

Apesar das evidéncias da relacdo positiva entre cultural fit e resultado, CADDEN
et al. (2013) apontam, a partir da comparacdo do desempenho de diferentes cadeias de
suprimentos e o grau de congruéncia entre as culturas organizacionais das empresas que
as compdem, para um resultado dissonante, uma vez que a cadeia com melhor
desempenho era justamente aquela formada por empresas com menor alinhamento entre
suas culturas organizacionais. CADDEN et al. (2013) supdem que este resultado pode
indicar que quando se trata de uma relacdo entre duas empresas apenas, ou de um processo
de fusdo e aquisicdo, a necessidade de alinhamento cultural é mais relevante do que em
um cenario de multiplos participantes, onde cada um mantém sua independéncia, como

no caso de uma cadeia de suprimentos.
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Além disso, como a cultura organizacional é composta por multiplos aspectos, a
cadeia de suprimentos que apresentou maior congruéncia geral entre seus membros, e
pior resultado, pode ter tido um desalinhamento significativo em apenas alguns poucos
aspectos culturais, provocando o que CARTWRIGHT e COOPER (1993) chamaram de
cultural clash (“choque cultural”), deteriorando o desempenho geral (CADDEN et al.,
2013). Sugere-se, pois, a necessidade de analisar ndo apenas a congruéncia das culturas
organizacionais, mas sobretudo a compatibilidade entre os perfis de cultura.

CADDEN et al. (2013) sugerem, entdo, a partir da analise das caracteristicas de
cada cultura organizacional, que empresas que valorizam ganhos coletivos e de longo
prazo (colaborativas) tendem a ter mais facilidade para adotar mecanismos de gestéo
integrada da cadeia de suprimentos e se apropriar de seus resultados do que aquelas

orientadas a ganhos individuais de curto prazo (adversativas), conforme Figura 12.
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Figura 12 — Combinacao do perfil da cultura organizacional e desempenho

Fonte: CADDEN et al., 2013.

Estudo de BRAUNSCHEIDEL et al. (2010) também analisa como os diferentes
tipos de cultura organizacional estdo relacionados com a adogéo, promocéo e reforco de
iniciativas de integracdo na cadeia de suprimentos, intra e inter empresas. Para isso,
BRAUNSCHEIDEL et al. (2010) utilizam os diferentes perfis de cultura organizacional
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do modelo competitive value network (CVN), desenvolvido por QUINN e
ROHRBAUGH (1983).

Neste modelo, os critérios de eficacia organizacional podem ser classificados de
acordo com duas dimens@es de valor. A primeira dimenséo é relacionada ao foco da
empresa, que pode ser interno ou externo, e a segunda dimensdo é um espectro continuo,
com flexibilidade em uma das extremidades e estabilidade e controle na outra. A
conjuncao destas duas dimensdes resulta em uma matriz com quatro quadrantes, cada um
caracterizado por um perfil de cultura organizacional (QUINN e ROHRBAUGH, 1983):

e Cla (orientacdo interna com flexibilidade) = caracterizada pela coeséo e moral
como meios para o desenvolvimento das pessoas e da organizagao;

e Autocratica (orientacdo externa com flexibilidade) = objetiva crescer e
prosperar com flexibilidade e agilidade;

e Mercado (orientagcdo externa e estabilidade) = Através do planejamento e
definicdo de metas, esse tipo de cultura organizacional tem como objetivo
alcancar a produtividade e a eficiéncia;

e Hierarquica (orientacdo interna com estabilidade) = Empresas com esse tipo
de cultura buscam a estabilidade e o controle através de uma gestdo da

informagdo e comunicacéo eficaz.

BRAUNSCHEIDEL et al. (2010) examinaram se um determinado perfil de
cultura organizacional influencia positivamente, ou negativamente, a integracdo com
parceiros da cadeia de suprimentos e se isso de fato resulta em melhor desempenho. Suas
analises oferecem evidéncias de que a cultura organizacional e a performance da
organizacdo tém relacdo direta com as praticas de integracdo adotadas. Também
concluem que os tipos de cultura organizacional propostos pelo CVF tém relacéo direta

com a adocdo de préticas de integracdo interna e externa.

O tipo de cultura Cla ndo apresenta relacdo direta com o desempenho da empresa,
enquanto a cultura Autocratica apresenta relagéo positiva com o desempenho e as culturas
organizacionais dos tipos Hierdrquica e Mercado apresentam relacdo negativa
(BRAUNSCHEIDEL et al., 2010). Com relacdo a praticas de integracdo como
mediadoras entre cultura organizacional e desempenho, empresas com uma pontuacao

elevada nas caracteristicas da cultura Autocratica apresentaram os resultados mais
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positivos nos niveis de integracdo interna e externa, ao contrario de culturas
predominantemente Hierdrquicas, cujos niveis de integracdo foram impactados
negativamente (BRAUNSCHEIDEL et al., 2010).

Assim, parece haver suficiente evidéncia de que a cultura organizacional
desempenha papel relevante no sucesso, ou fracasso, de iniciativas de SCM, fazendo com
que a incongruéncia entre os valores e as crengas dos parceiros comerciais e a inabilidade
de lidar com as diferencas existentes possa ser considerada importante barreira para SCM
(FAWCETT et al., 2008).

Indicadores de Desempenho

Descendo mais um nivel na analise de como questdes relacionadas a certos
padroes de comportamento podem ser obstativas para a integragdo da cadeia de
suprimentos, pode-se tomar os indicadores de desempenho e mecanismos de recompensa,
sempre listados como barreiras para o SCM (AKYUZ e ERKMAN, 2010; FAWCETT et
al., 2008), como um reflexo da cultura organizacional e nacional, refor¢cando-as, o0 que
pode explicar em parte a grande dificuldade para modifica-las no curto prazo.

Existe farta literatura (AKYUZ e ERKAN, 2010; DESHPANDE, 2012;
GUNASEKARAN et al., 2004; ZHANG et al., 2011) sobre os problemas enfrentados
para medir efetivamente o desempenho das préaticas de SCM. Para GUNASEKARAN et
al. (2004), apesar das medidas de desempenho terem um papel importante na
determinacéo de objetivos, avaliacdo de resultados, comportamentos e definicédo de acdes

futuras, elas ndo receberam atencéo suficiente por parte de executivos e pesquisadores.

SHEPHERD e GUNTER (2006) destacam a necessidade de se desenvolver um
novo sistema de medidas de desempenho para Supply Chain Management, uma vez que
as medidas tradicionais apresentam problemas de aplicacdo neste novo paradigma de
gestdo. Os principais problemas apontados nos indicadores de desempenho aplicados a
SCM sdo:

e Incapacidade de lidar com a complexidade = existe uma grande dificuldade
no desenvolvimento de mecanismos de medicéo para avaliar o desempenho
da cadeia de suprimentos, considerando que esta pode apresentar uma enorme

complexidade, resultante da utilizacdo de diversos sistemas de TI, dispersao
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geografica das empresas, culturas diferentes, ambientes em constante
transformacdo, o que exige métricas adaptativas (GUNASEKARAN et al.,
2004; LAMBERT e POHLEN, 2001);

e Ultilizacdo de métricas internas e isoladas = o0s sistemas de medicdo de
desempenho tradicionais foram concebidos dentro do paradigma da gestao
“baseada em recursos” e nao na “visao relacional”, o que dificulta a avaliagao
da cadeia de suprimentos como um todo e leva a inconsisténcias na anélise
dos resultados (AKYUZ e ERKAN, 2010; DESHPANDE, 2012;
SIMAPUTANG e SRIDHARAN, 2002);

e Predominancia de indicadores financeiros = apesar dos gestores terem
percebido a inadequacdo do uso exclusivo de indicadores financeiros para
avaliar os resultados da integracdo da cadeia de suprimentos, uma vez que
estes encorajam as acgdes que levam a ganhos de curto prazo e sdo incapazes
de avaliar o valor criado para os clientes finais, ainda ha forte viés no uso de
indicadores de custos (AKYUZ e ERKAN, 2010; KAPLAN, 2005)

e Falta de conexdo com a estratégia da cadeia = primeiramente, a estratégia de
cada membro da cadeia de suprimentos pode ser consideravelmente diferente,
0 que ja gera um desafio para definir os indicadores que sirvam aos propositos
das diferentes estratégias. Além disso, muitas vezes, os indicadores utilizados
para medir o desempenho da cadeia sdo conflitantes com a estratégia da
empresa, levando ao fracasso da iniciativa (AKYUZ e ERKAN, 2010;
LAMBERT e POHLEN, 2001; SIMAPUTANG e SRIDHARAN, 2002);

e Excesso de indicadores = na tentativa de corrigir algumas das limitacGes
apresentadas anteriormente, cria-se um grande namero de indicadores, 0 que
torna dificil identificar aqueles criticos dentro da maioria desnecessarios
(AKYUZ e ERKAN, 2010).

A dificuldade de medir o desempenho e, por conseguinte, apurar os beneficios é
uma importante barreira para a integracdo da cadeia de suprimentos (FAWCETT et al.,
2008), pois 0s gestores precisam justificar decisdes e investimentos. E importante
lembrar, também, que medidas inadequadas levam a comportamentos inadequados,

reforcando alguns dos aspectos discutidos nas barreiras culturais.
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A Tabela 9 resume os principais problemas associados as barreiras culturais para

a integracdo da cadeia de suprimentos.

Tabela 9 — Quadro resumo das barreiras culturais

Natureza do Caracteristicas . x
. . . . Problemas para a integracao
impedimento indesejadas

= Individualismo
(DORING e FEIX,
2004);
= Concentracdo de poder /
Falta de autonomia
(DORING e FEIX,
MONIN, 2013; 2004; HORNIBROOK e
CANEN e CANEN, YEOW, 2004);
2005; HARRISON e = Orientacédo ao curto
KLEIN, 2007; JACK prazo (CADDEN et al.,
et al., 2008; 2010);
MOTTA, 1996) = Manutencéo do status
quo / evitar incerteza
(DORING e FEIX,
2004; HORNIBROOK e

Cultural nacional
(BELHOSTE e

YEOW, 2004).
Cultura = Incompatibilidade de
organizacional crencas, valores e
(BRAUNSCHEIDEL padrdes de
etal., 2010; comportamento
CADDEN et al., (CADDEN et al., 2013);

2010; CADDEN et = Orientagdo “para
al., 2013; dentro” (CADDEN et
CARTWRIGHT e al., 2010; CANEN e
COOPER, 1993) CANEN, 2008).

= Incapacidade de lidar
com a complexidade

Indicadores de (GUNASEKARAN et

desempenho al., 2004; LAMBERT e
(AKYUZ e ERKAN, POHLEN, 2001);
2010; = Meétricas isoladas
DESHPANDE, (AKYUZ e ERKAN,
2012; 2010; DESHPANDE,
GUNASEKARAN et 2012);
al., 2004; = Orientacéo financeira de
LAMBERT e curto prazo (AKYUZ e
POHLEN, 2001; ERKAN, 2010);
ZHANG et al., 2011) = Falta de direcionamento
claro (AKYUZ e
ERKAN, 2010;
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Rivalidade entre empresas
(COX, 1999; FAWCETT
et al., 2008);

Disputas internas e
externas (BARRATT,
2004; CHOPRA e
MEINDLT, 2000;
DORING e FEIX, 2004);

Falta de confianca
(CADDEN et al., 2010;
CANEN e CANEN, 2005;
GUNASEKARAN et al.,
2008);

Falta de comprometimento
(CADDEN et al., 2013;
LEE, 2004);

Dificuldade de analisar
desempenho (AKYUZ e
ERKAN, 2010; CHEN e
PAURAJ, 2004; ZHANG
etal., 2011).



SIMAPUTANG e
SRIDHARAN, 2002).
A Figura 13 apresenta a intrincada rede de relacionamentos entre os problemas
para integracdo da cadeia de suprimentos associados as questfes culturais, criando uma
complexa imagem para a Tabela 9. Percebe-se que os problemas podem advir de diversas

caracteristicas indesejadas da cultura nacional, organizacional ou das métricas de

desempenho, tendo a identificagdo de suas causas obscurecida e dificultando, por
consequéncia, seu tratamento.
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Figura 13 — Network Design das barreiras culturais para a integracdo da cadeia de suprimentos
Fonte: AUTOR com uso da ferramenta Atlas.TI.

2.1.4.2 Operacionais

Entende-se por barreiras operacionais para a integracdo da cadeia de suprimentos
todos os entraves relacionados aos fluxos fisicos de produtos entre as empresas, como

falta de recursos humanos qualificados nos niveis operacional e executivo (VAN HOEK
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et al., 2002), infraestrutura e recursos restritos (AGAN, 2011; FAWCETT et al., 2008) e
legislacdo inadequada (POWER, 2005).

Mao de Obra

VAN HOEK et al. (2002), em pesquisa com mais de 300 executivos europeus,
concluiram que o fator humano é mais importante para a gestao da cadeia de suprimentos
do que fatores como infraestrutura operacional e de TI. Os gestores da cadeia de
suprimentos necessitam de conhecimentos e habilidades abrangentes, que vao além do
plano técnico, como a capacidade de trabalhar com equipes flexiveis e se comunicar
adequadamente com diversas areas funcionais e outras organizacdes (CARR e
SMELTZER, 2000; VAN HOEK et al., 2002).

Além disso, VAN HOEK et al. (2002) destacam a necessidade de o gestor da
cadeia de suprimentos ter a capacidade de pensar estrategicamente, e ndo apenas
operacionalmente, ter profundo conhecimento sobre gestdo de mudancas, capacidade de
influenciar os outros e de aprender constantemente, uma vez que as inovagoes
operacionais, conceituais, no design de produtos, mercados, fornecedores e tecnologia
ocorrem muito rapidamente. Estas habilidades dependem néo apenas do intelecto, mas
também do desenvolvimento emocional (GOLEMAN, 1998; PATCHING e CHATHAM,
1998).

GOLEMAN (1998) descreve cinco dimensdes da “inteligéncia emocional”, que
segundo VAN HOEK et al. (2002) estdo intimamente ligadas ao desenvolvimento das

competéncias sociais necessarias para a gestdo da cadeia de suprimentos, quais sejam:

e Autoconsciéncia = associada ao reconhecimento do impacto dos proprios
sentimentos em suas acoes, clareza sobre seus valores e objetivos de vida,
capacidade de falar sobre suas fraquezas e receber criticas construtivas;

e Autogestdo = ter controle sobre emocdes e impulsos de ruptura, evitar
julgamentos apressados, ser justo nas analises, razoavel nas agdes e aprender
a lidar com situagdes ambiguas, incertas ou de mudanca;

e Automotivagdo = reconhecer o valor de suas atividades e gostar de aprender

pelo simples fato de estar aprendendo coisas novas, hunca por recompensas
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de curto prazo como bonus e promogdes, ter orgulho do trabalho bem-feito e
ndo culpar os outros pelos seus proprios erros ou algo ter dado errado;

e Importar-se com 0s outros = ser capaz de colocar-se no lugar do outro e olhar
0 problema pelo seu ponto de vista, demonstrar sinceridade e preocupagao
com seus sentimentos, 0 que permite reconhecer sinais nao verbais, dar
feedback efetivo e ter abertura para o didlogo em momentos de tenséo e
confuséo;

e Habilidades sociais = construcdo da harmonia nos relacionamentos,
gerenciando as relacdes e resolvendo divergéncias, com habilidade para
trabalhar de maneira colaborativa com estilos e culturas diferentes. E o que

permite a construcdo de relacionamentos do tipo “ganha-ganha”.

Segundo GOLEMAN (1998) estas dimensdes sdo cumulativas. Assim, 0s gestores
da cadeia de suprimentos precisariam de habilidades sociais avancadas, ou seja, estar no
topo da piramide de GOLEMAN (1998), o que ndo e facil de ser encontrado nos
executivos oriundos de sociedades ocidentais (PRAJOGO e SOHAL, 2013; VAN HOEK
etal., 2002).

Também no que se refere a qualificacdo técnica dos profissionais para a gestdo
integrada da cadeia de suprimentos, um importante fator deve ser considerado: as
ferramentas de gestdo desenvolvidas e ensinadas aos executivos buscam melhorar o
desempenho das partes da organizacdo de maneira independente, ou seja, ndo foram
concebidas dentro do novo paradigma colaborativo proposto pelo SCM, fazendo com que
os profissionais envolvidos na coordenacdo dos fluxos de produtos ndo possuam o0s
artefatos para gerenciar apropriadamente os relacionamentos intra e inter empresas
(AGAN, 2011; PRAJOGO e SOHAL, 2013).

Em sua pesquisa com executivos europeus, VAN HOEK et al. (2002) também
identificaram que a caréncia de profissionais qualificados nos niveis operacionais € um
restritor importante na gestdo da cadeia de suprimentos, influenciando diretamente a
configuracdo da cadeia. Na Figura 14, pode-se observar que a disponibilidade de mé&o de
obra qualificada foi o principal fator considerado na deciséo de localizagéo de instalagdes

quando da reconfiguracdo da cadeia de suprimentos.
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Consideracoes de localizagdo para reconfiguracdo da cadeia de
abastecimento

Proximidade de armazéns ou fabricas de fornecedores
estrangeiros

Proximidade do aeroporto que atende a maioria dos
destinos diariamente

Disponibilidade de locais vagos e com pregos competitivos

Disponibilidade de incentivos e acordos fiscais

Proximidade dos clientes

Disponibilidade de fornecedores e fabricas locais

A proximidade de fornecedores de baixo custo e de
empresas de servigo

Qualidade de vida local

A proximidade de fornecedores e servigos de qualidade

Disponibilidade de infraestrutura fisica

Disponibilidade de prestadores de servigos logisticos

Disponibilidade de tecnologia da informagdo e
telecomunicagGes

Disponibilidade de mao de obra qualificada

o

0,5 1 1,5

N
g
5}
w

Observagdo: Pontuagdo média obtida a partir das respostas de cerca de 300
entrevistados de cinco paises europeus sobre uma escala Likert que varia de 0 (sem

importancia) a 5 (muito importante)

Figura 14 — Considerag@es de localizagdo para reconfiguracdo da cadeia de abastecimento

Fonte: VAN HOEK et al. (2002)

Recursos Operacionais e Infraestrutura

Outra barreira operacional citada para a integracdo da cadeia de suprimentos

refere-se a limitacdo dos recursos operacionais disponiveis, nem sempre 0s mais

adequados, para viabilizar uma integracdo ampla dos fluxos fisicos ao longo dos parceiros

comerciais (FAWCETT et al., 2008). Esta limitacdo pode ser resultado de estruturas

operacionais incompativeis, dificuldades para o0 compartilhamento de recursos ou mesmo

a falta de infraestrutura e seguranca.
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AGAN (2011) destaca a importancia de buscar parceiros complementares para
iniciativas de integragdo na cadeia de suprimentos, ou seja, empresas cujas operagoes e
competéncias possam adicionar valor as suas préprias operagdes e competéncias. A
similaridade operacional, apesar de ser positiva em alguns aspectos, pode diminuir o
potencial de ganho com a colaboragdo. Se uma empresa produz equipamentos eletrénicos
e movimenta sua carga em caminhdes do tipo truck, dificilmente terd qualquer beneficio
em sua operagdo ao se associar a uma empresa de granéis liquidos. No entanto, talvez
fosse mais interessante compartilhar recursos com uma empresa que use outro tipo de
veiculo, o que poderia trazer flexibilidade para sua operacdo de movimentacdo, do que
com uma que utilize 0 mesmo tipo de veiculo. Véarios autores (BARRATT, 2004b;
LAMBERT et al., 1998) lembram que um dos problemas da gestdo da cadeia de
suprimentos é a dificuldade de as empresas apontarem com clareza quem sdo seus

parceiros.

A incompatibilidade dos ativos, resultado de estratégias, estruturas de custos e
caracteristicas operacionais diferentes ao longo da cadeia de suprimentos € outro
problema para a integracdo operacional, mas que poderia ser resolvido no longo prazo
com uma analise de rede conjunta entre os varios parceiros (DONK e VAART, 2005).
No entanto, esta reestruturacdo na base de ativos das empresas pode trazer resultados

financeiros indesejados no curto prazo, o que tende a ser evitado pelos executivos.

Outro desafio bastante relevante para o compartilhamento de recursos
operacionais entre parceiros da cadeia de suprimentos reside nas multiplas interfaces
existentes (AJMERA e COOK, 2009), isto &, diferentemente da estrutura linear com que
aparece na literatura, uma cadeia de suprimentos costuma ser multiramificada, fazendo
com que os clientes e fornecedores de uma empresa também sejam, na maioria das vezes,
0s mesmos das empresas concorrentes (CHANDRA e KUMAR, 2000). O
compartilhamento de recursos e informacdes passa, pois, pela construcdo de relacGes de
confianca, que muitas vezes exigem inicialmente uma estrutura operacional dedicada,
viavel apenas em situacdes especifica e com poucos, e mais representativos, clientes e
fornecedores (DONK e VAART, 2005).

Com apoio do Banco Mundial e da consultoria Bain Company, o Forum
Econdmico Mundial produziu relatorio sobre o aprimoramento do comércio mundial

(MOAVEZANDEH et al., 2013), no qual aponta as barreiras existentes nas cadeias de
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suprimentos globais como os maiores entraves para o desenvolvimento do comeércio

internacional e crescimento econémico dos paises, destacando dentre os empecilhos

operacionais:

Indisponibilidade e baixa qualidade da infraestrutura de transportes = redes
de transportes inadequadas podem ser uma importante barreira para 0 SCM,
sobretudo quando ha a necessidade de vencer grandes distancias até os portos
e aeroportos, obrigando muitas vezes as empresas a fragmentarem suas cargas,
aumentando a complexidade da cadeia e limitando préaticas colaborativas. A
adequacdo da rede de transportes pode ser medida pelas condi¢cbes das
estradas, disponibilidade de ferrovias, portos e aeroportos;

Baixa qualidade do servic¢o de transportes = intimamente relacionado com as
questdes de infraestrutura, mas também aos aspectos competitivos do
mercado. Iniciativas de SCM exigem, em geral, alto desempenho operacional
para ser capaz de responder rapidamente ao mercado, o que depende da
existéncia da oferta qualificada de transportes, nem sempre disponivel;
Problemas de Seguranca = altas taxas de criminalidade, com grande
incidéncia de roubo de cargas, obrigam determinadas empresas a criarem
mecanismos de seguranca, como escoltas, comboios ou fracionamento de
carga, encarecendo o custo operacional e dificultando a criagdo de

relacionamentos colaborativos.

Apesar das questdes operacionais aparecerem como importantes barreiras para a
integracdo da cadeia de suprimentos (BARRATT, 2004a; FAWCETT et al., 2008;
MOAVENZADEH et al., 2013), existem poucos estudos empiricos que aprofundem este

tema, sobretudo porque a integracdo da cadeia ainda € sobremaneira analisada segundo a

perspectiva da integracdo interna ou com base em uma relacdo especifica entre duas
empresas (NASLUND e HULTHEN, 2012).

Legislacéo

A legislacdo também merece destaque quando analisadas as barreiras para SCM.

Concebida para intermediar as relag0es de empresas geridas independentemente, tanto a

estrutura tributaria quanto a civel podem ser impeditivos para a integracdo dos fluxos de

materiais (POWER, 2005). No entanto, a maioria das citagdes na literatura referentes as
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barreiras relacionadas com a legislacdo estdo dentro dos subtemas Green Supply Chain,
que trata de questbes ambientais, e Global Supply Chain, com foco no comércio
internacional. De maneira geral, as questfes regulatérias podem criar limitagcdes ou

adicionar complexidade a gestdo integrada da cadeia de suprimentos.

No que se refere as limitacGes impostas pela legislagdo, existe pouca literatura
disponivel sobre potenciais problemas concernentes a integracdo dos fluxos fisicos
internos dentro de um mesmo pais, o que pode ser uma sinalizacéo de que as dificuldades
sdo encontradas com mais frequéncia nas fronteiras entre paises, como destacado por
MOAVENZADEH et al. (2013) e POWER (2005). Com relacdo as limitagGes impostas
pela legislacdo para a integragdo da cadeia de suprimentos ao longo de fronteiras
supranacionais, o relatorio do Forum Econdmico Mundial cita leis que criam ineficiéncia
na administracdo alfandegaria, procedimentos inadequados de importacdo e exportacdo e
falta de transparéncia nos processos de inspecdo, levando a aumento do tempo de
liberacdo da mercadoria, aumento de custos e corrupcdo (MOAVENZADEH et al.,

2013), o que diminui o incentivo para integracdo entre parceiros internacionais.

No quesito complexidade adicionada, a legislagédo pode ser um importante desafio
para a integracédo e colaboracdo entre empresas (KILGORE, 2000; MOAVENZADEH et
al., 2013). Internamente, isto &, dentro das fronteiras de um pais, as regras tributarias e a
sobreposicdo de leis podem criar fragilidades juridicas que dificultam a troca de
informacdes entre parceiros e fluxos fisicos complexos e desnecessarios
(MOAVENZADEH et al., 2013), deslocando a atencdo e foco das empresas. Ja
externamente, KILGORE (2000) diz que a fragmentacdo e a complexidade das regras,
bem como a instabilidade de taxas e tributos de importacdo, criam incertezas para 0s
fluxos de mercadorias e trazem complexidade com a criacdo de intermediarios na cadeia

para a realizacéo de “servicos de alfandega”.

Tabela 10 — Quadro resumo das barreiras operacionais

_Natu reza do Caracteristicas indesejadas | Problemas para a integracao
impedimento

Mo de obra_ = Qualificagdo técnica = Falta de visdo e
(AGAN, 2011, i adequada (C %0 do SC
CARR e inadequada (CARR e compreensdo do SCM
SMELTZER SMELTZER, 2000; VAN (AGAN, 2011; FAWCETT
y HOEK et al., 2002); et al., 2008);

2000; PRAJOGO e
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SOHAL, 2013;
VAN HOEK et al.,
2002)

Recursos
operacionais e
infraestrutura
(AGAN, 2011,

BARRATT, 2004;
DONK e VAART,
2005; FAWCETT
et al., 2008;
MOAVEZANDEH
etal., 2013)

Legislacdo
(KILGORE, 2000;
MOAVENZADEH

etal., 2013;

POWER, 2005)

Habilidades sociais
pouco desenvolvidas
(PRAJOGO e SOHAL,
2013).

Estruturas operacionais
incompativeis e ndo
complementares (AGAN,
2011);

Dificuldade para lidar
com cadeias
multiramificadas (DONK
e VAART, 2005);
Indisponibilidade e baixa
qualidade da estrutura de
transportes
(MOAVEZANDEH et
al., 2013);

Baixa qualidade do
servigo de transportes
(MOAVEZANDEH et
al., 2013);

Problemas de seguranca
(MOAVEZANDEH et
al., 2013).

Ineficiéncia na
administracéo
alfandegaria
(MOAVENZADEH et
al., 2013);
Procedimentos
inadequados de
importacdo e exportacdo
(MOAVENZADEH et
al., 2013);

Falta de transparéncia
(MOAVENZADEH et
al., 2013; POWER,
2005);

Regras tributarias
complexas e
sobreposicao de leis
(KILGORE, 2000;
POWER, 2005).
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Pouca disponibilidade de
profissionais qualificados
(PRAJOGO e SOHAL,
2013; VAN HOEK et al.,
2002);

Estrutura organizacional
inadequada (FAWCETT et
al., 2008).

Falta de recursos para SCM
(FAWCETT et al., 2008;
MOAVEZANDEH et al.,
2013);

Foco em resolver questdes
operacionais (AGAN, 2011;
FAWCETT et al., 2008).

Falta de regras claras para
aliancas (FAWCETT et al.,
2008);

Fragilidade juridica para
compartilhar informacdes
(MOAVENZADEH et al.,
2013; POWER, 2005);
Foco nas questoes
tributérias (KILGORE,
2000).



Apesar de muitas vezes ser dificil quantificar o impacto das caracteristicas
operacionais indesejadas para a integracdo da cadeia de suprimentos, a literatura
apresenta diversas evidéncias de que, enquanto ndo resolvidos, os problemas operacionais
impedem a adogéo de praticas de SCM. A Figura 15 mostra a rede de relacionamentos

identificada no extrato da literatura utilizada sobre as barreiras operacionais, que foi
resumida na Tabela 10.

|barreiras operacionais ‘
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falta de recursos para SCM | operacionais

Figura 15 — Network Design das barreiras operacionais para a integracéo da cadeia de suprimentos

Fonte: AUTOR com uso da ferramenta Atlas.TI.

2.1.4.3 Tecnologicas

Todo o processo de colaboracdo e integracdo com parceiros comerciais € intensivo
na troca e tratamento de dados, tendo, portanto, a tecnologia da informacdo papel de
destaque na viabilizagdo das iniciativas de Supply Chain Management (CACHON e
FISHER, 2000; CHOPRA e MEINDL, 2000; DATTA e CHRISTOPHER, 2011;
GUNASEKARAN e NGAI, 2004; LEE et al., 2000; LI, 2002; LI e ZHANG, 2008). As

barreiras tecnoldgicas podem ter quatro origens distintas: incompatibilidade de sistemas,
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complexidade dos fluxos de informacdo, problemas na infraestrutura tecnologica e
incompreensdo por parte dos gestores dos beneficios de compartilhar a informacéao
(FAWCETT et al., 2007).

Sistemas de informacdo inadequados ou incompativeis sdo uma barreira
fundamental para a colaboracdo na medida em que dificultam a troca de informagdes
entre os parceiros da cadeia (FAWCETT et al., 2007). Os problemas de incompatibilidade
comecam na falta de padronizacdo das informacGes contidas nos cdédigos de barra
(HERRMANN et al., 2013), ainda a tecnologia mais utilizada para rastreamento de carga
ao longo da cadeia, que carregam informac6es diversas e nem sempre Uteis para melhorar
o planejamento e integrar operacionalmente os parceiros (BOECKE e WAMBA, 2008;
MURAKAMI e SARAIVA, 2005).

Além disso, 0 uso de sistemas proprietarios, projetados para lidar com as
informacBes da empresa internamente e, portanto, autbnomos, heterogéneos e nao
integrados, apresenta desafios para a colaboracdo entre parceiros na cadeia de
suprimentos, uma vez que as informacfes necessérias se encontram dispersas nestes
sistemas (MURAKAMI e SARAIVA, 2005). Com isso, faz-se necessario a conversdo
dos dados para padrbes de linguagem intercambiaveis, como o EDIFACT ou XML
(PRAMATARI, 2007).

O uso de padrdes € muito importante para garantir a confiabilidade, acessibilidade,
utilidade e interoperabilidade de informacdes entre as empresas de uma cadeia de
suprimentos (MURAKAMI e SARAIVA, 2005; PRAMATARI, 2007). Na maioria das
vezes, esta conversdo e troca de dados precisa ser intermediada por empresas
especializadas, conhecidas como VANs (Value Added Network), o que encarece e

inviabiliza este tipo de operacdo para pequenas € médias empresas.

Isto provoca, na andlise de FAWCETT et al. (2007), um problema secundario:
niveis de conectividade diferentes ao longo da cadeia, que impedem o pleno
aproveitamento das oportunidades de integracdo. A disseminacdo do uso da internet e 0
desenvolvimento do padrdo XML representam uma grande oportunidade como canal de
comunicacéo e troca de dados entre empresas de todos os portes (CASTRO e LADEIRA,
2012), o que minimizaria este problema. No entanto, a dificuldade de integracdo de
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sistemas ainda € citada, em todas as pesquisas com executivos sobre 0 tema, como um

dos maiores obstaculos para a integracdo da cadeia (FAWCETT et al., 2008).

FAWCETT et al. (2007) destacam que, ndo obstante a dificuldade na troca de
dados entre as empresas, estes sO passam a ter valor quando transformados em
informacdes relevantes e disponibilizados para os tomadores de decisdo. Surge, pois, um
grande desafio: lidar com a complexidade dos fluxos de informacdo (MURAKAMI e
SARAIVA, 2005), que requer a analise e interpretacdo de uma quantidade cada vez maior
de informacdes (volume), oriundas de fontes e em formatos distintos (variedade) e a
disponibilizagdo praticamente em tempo real para um sem numero de envolvidos

(velocidade).

As empresas, para tentar lidar com esta complexidade, tém investido cada vez
mais tempo e recursos na aquisicdo e utilizacdo de sistemas integrados de gestdo
empresarial (Enterprise Resources Planning — ERP), que procuram padronizar
informacBes e processos, garantindo a confiabilidade e a disponibilidade da mesma
informac&o para todos na empresa. No entanto, os investimentos necessarios para sua
implantacdo, em tempo e dinheiro, costumam ser até duas vezes maiores do que o
orcamento inicial e os resultados, muitas vezes, nao sdo os esperados (FAWCETT et al.,
2007).

O aumento do volume de dados € resultado do acimulo das informaces
registradas ao longo dos anos, da infinidade de textos trocados nas midias sociais e do
aumento do numero de aparelhos méveis produzindo e sensores coletando informacdes,
tendo sido viabilizado pela reducéo dos custos de armazenamento de dados (HILBERT e
LOPEZ, 2011). Resolvido o problema do custo do espaco para guarda, surge 0 novo
desafio de selecionar os dados mais relevantes e gerar informac@es Gteis a partir deles
(FAWCETT et al., 2008).

Alem de ter que lidar com o grande volume de dados, outra dificuldade é trabalhar
e cruzar dados nos mais diferentes formatos, como textos, data base, planilhas, audio,
video, transacGes financeiras, registros de medidores e sensores, entre outros (HILBERT
e LOPEZ, 2011). Grande parte destes dados néo esta em formato numérico, o que exige
novas e sofisticadas ferramentas de analise, com poucas empresas capazes de utiliza-las
consistentemente (MANYIKA et al., 2011).
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O resultado destas analises precisa chegar até as pessoas certas em tempo habil
para a tomada de deciséo, o que obriga as empresas a aprimorarem os sistemas de troca e
andlise de informacdes, refor¢ando os pontos anteriormente discutidos (FAWCETT et al.,
2008). Reagir rapido o suficiente para se apropriar dos beneficios dos dados disponiveis

¢ cada vez mais um desafio para a maioria das organizagoes.

Além da incompatibilidade de sistemas e complexidade dos fluxos de informacéo
(FAWCETT et al., 2007), a indisponibilidade da infraestrutura de TI e telecomunicactes
também é citada como possivel barreira para integracdo das cadeias de suprimentos
(AGAN, 2011; MOAVENZADEH et al., 2013). Paises e regides com indisponibilidade
ou baixa qualidade de servigos de telecomunicagOes e internet tendem a oferecer mais
dificuldade para a troca de dados entre empresas (MOAVENZADEH et al., 2013). Estas
trés barreiras juntas sdo agrupadas por FAWCETT et al. (2007) na categoria de

conectividade.

A ultima barreira tecnoldgica foi assim definida por FAWCETT et al. (2007): “Os
gerentes ndo compreendem a importancia da boa vontade no compartilhamento de
informagdes!”. Assim, ndo investem tempo nas questdes humanas relacionadas com a
troca de informac6es, acreditando que esta ocorrera como consequéncia simples e direta
dos investimentos em sistemas avangados, desconsiderando que a informacéo € tida como
uma fonte de poder e seu compartilhamento depende da “boa vontade” das pessoas

envolvidas, muito mais do que da disponibilidade de sistemas (LEE et al., 2000).

Tabela 11 — Conectividade X Disposicéo para compartilhar informacdes

I v

e Embora exista um relacionamento
préximo, parceiros resistem a
compartilhar informacdes por
medo de comportamentos
oportunistas;

¢ Relacionamento é estratégico,
construido em elevados niveis de
confianca e compartilhamento de
informacodes;

o Existem ligacdes tecnoldgicas para
reforcar a coordenacdo, mas a
informacao compartilhada é
incompleta ou insuficiente para
suportar a colaboracgéo;

¢ A integracdo tecnoldgica tem alta
prioridade no relacionamento,
permitindo altos niveis de
conectividade;

Conectividade
Alta
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¢ Informagdes sobre pedidos e
inventarios sao compartilhadas, no
entanto, os parceiros retém
informacdes mais sigilosas, como
plano de desenvolvimento de
novos produtos, roteiros de
tecnologia e objetivos de entrada
em mercados;

Oportunidades para altos niveis de
colaboracéo exclusiva sdo
negligenciadas.

Baixa

O relacionamento estratégico é
desejado e ha confianca entre as
partes, mas o compartilhamento de
informagdes ainda n&o suporta as
metas de relacionamento;

Os recursos disponiveis sao
insuficientes para criar as ligagdes
tecnoldgicas adequadas;

Um esforgo é feito para
compartilhar informacdes, no
entanto, as informacdes sdo muitas
vezes processadas e comunicadas
de forma lenta e imprecisa. Os
tomadores de decisdo podem ter
dificuldade em dar sentido as
informacdes compartilhadas;

Oportunidades para altos niveis de
colaboracgéo exclusiva ndo séo
facilmente identificaveis e ndo sdo
totalmente suportadas pela
informacdo necessaria.

Baixa

Disposica

Fonte: FAWCETT et al. (2007)

A Tabela 11 (FAWCETT et al., 2007) faz o

conectividade e “disposicao para compartilhar informag

Alta
0

cruzamento das dimensdes de

40”, mostrando que a menos que

exista alta conectividade e alta disposi¢do para o compartilhamento, o que depende da
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existéncia de relacdes de confianca, as empresas terdo que vencer alguns desafios para

viabilizar sua integracéo.

Segundo POWER (2005), a informacdo é o Unico elemento na cadeia de
suprimentos que esta ficando mais barato ao longo do tempo, possibilitando a evolugdo
das préticas colaborativas entre membros da cadeia de suprimentos. No entanto, muitos
gestores temem que o compartilhamento de informacGes possa potencialmente resultar
em perda de controle da informacdo e em uma diminuicdo do nivel de seguranca dentro
das organizacdes participantes. Privacidade e seguranca sdo, portanto, assuntos de grande
importancia, uma vez que as empresas vao lidar com dados confidenciais de seus

parceiros.

Tabela 12 — Quadro resumo das barreiras tecnolégicas

_Natu reza do Caracteristicas indesejadas | Problemas para a integracao
impedimento

= Falta de padronizagédo nas

informacdes (BOECKE e

Incompatibilidade WAMBA, 2008;

de sistemas HERRMANN et al.,

(BOECKE e 2013);
WAMBA, 2008; = Uso de sistemas
FAWCETT et al., proprietarios

2007, (MURAKAMI e
HERRMANN et SARAIVA, 2005; o Al q
al., 2013; PRAMATARI, 2007); 10 (ELGID) |l 1T e

dados (HERRMANN et al.,
2013; PRAMATARI,

MURAKAMIe = Niveis de conectividade
SARAIVA, 2005) diferentes ao longo da

cadeia (FAWCETT etal., | -k
= ?27)' inad q = Ganhos parciais com a troca
Complexidade dos IStemas Inadequados de dados (FAWCETT et al.,
para lidar com a
fluxos de : 2007).
informaco quantidade de dados
(FAWCETT et al (FAWCETT et al., 2007;
2007 HILBERTé HILBERT e LOPEZ,
LOPEZ, 2011; VDR
VAN A Egl, |5 INEEEeEs 6l [Besaare
2011 N distribuir informagdes
X rapidamente (FAWCETT
MURAKAMI e et al., 2008; MANYIAKI

SARAIVA, 2005)

etal., 2011).
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= Indisponibilidade de

infraestrutura de Tl
Infraestrutura (BTN, 2L
- MOAVENZADEH et al.,
tecnoldgica 2013):
(AGAN, 2011, = Baixa’qualidade dos
MOAVENZADEH .
servigos de
etal., 2013) C
telecomunicagdes
(MOAVENZADEH et
al., 2013).
= Incompreenséo da
importancia da “boa
Gestores vontade” para = Resisténcia para o
(FAWCETT et al., compartilhar informacdes compartilhamento de
2007; LEE et al., (FAWCETT et al., 2007) informagdes (FAWCETT et
2000) = Informacao tida como al., 2007)
uma fonte de poder (LEE
et al., 2000).

Apesar de ser uma constante na literatura sobre SCM, a questdo tecnoldgica é
muitas vezes abordada de forma generalista, 0 que torna a mensuragdo de seu impacto
como barreira para a integracdo mais dificil. Na Figura 16, os principais problemas para
a integracdo sao relacionados com possiveis causas descritas na literatura, ilustrando a
Tabela 12.

| barreiras tecnologicas |

| inapeténcia dos gestores em Tl

an panED ?

|incompatibilidadedesistemas ‘ |ir1fraestrutura tecnolagica |

§+ o \"%2_/
u_s-_‘ j |1:omplexidade no fluxo de informacdo | ‘%r
'5 i t?. baixa qualidadfa dos servicos de
falta de padronizacdo nas ‘%’ telecomunicacbes
informagdes sistemas inadequados para lidar com
| a3 quantidade de dados informacdo tida como uma fonte de
= A poder
=¥ / 5 T
| uso de sistemas proprietarios | L] 3 .:‘:;.y
! fr::_ incapacidade de receber e distribuir f
L ] \Xﬁé‘_ informacdes rapidamente resisténcia para o compartilhamento

de informagdes

| niveis de conectividades diferentes ‘ &

ganhos parciais com a troca de
informacdes

Figura 16 — Network Design das barreiras tecnolégicas para integragédo da cadeia de suprimentos

Fonte: AUTOR com uso da ferramenta Atlas.TI.
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2.2 Supply Chain Management no Brasil

FIGUEIREDO e ARKADER (1998) recordam que a abertura de mercado, seguida
pela desregulamentacéo de diversos setores, privatizagdes e a estabilizagdo economica,
transformou profundamente a estrutura competitiva no Brasil, resultando em uma busca
por maior produtividade e eficiéncia na area de logistica. A evolu¢do do pensamento
logistico que se seguiu caminhou para o conceito de Supply Chain Management, que ja
havia despontado na década anterior em paises como os EUA, mas ndo encontrava

ambiente propicio no Brasil.

FLEURY (1999) afirma que o conceito de Supply Chain Management comega a
ser discutido no Brasil em meados da década de 90, sobretudo no &mbito do movimento
ECR, que buscava incentivar o uso de programas de resposta rapida entre fabricantes de
alimentos e bebidas e supermercadistas. No entanto, ainda existiam, naguele momento,
dificuldades para a implantacdo deste conceito na pratica, sobretudo devido a antigas
praticas comerciais muito arraigadas, tecnologia deficiente e a ainda muito recente

abertura de mercado e estabilizacdo econdmica.

De forma bastante similar a FIGUEIREDO e ARKADER (1998), MACHLINE
(2011) e MCCORMACK et al. (2008) refletem sobre o desenvolvimento da gestdo
logistica e das cadeias de suprimentos no Brasil, concluindo que a evolugdo dos conceitos
e préaticas ocorreu de forma bastante similar ao que pode ser observado em paises como
os EUA, porém com uma defasagem de cerca de vinte anos, e destacando quatro fases

deste desenvolvimento:

e Era dos Transportes = As empresas gerenciam suas operacdes de forma
totalmente independente. A partir de meados da década de 1950, com o
desenvolvimento da industria automobilistica nacional, abertura de grandes
estradas e o crescimento de alguns centros urbanos, a gestdo de transportes
comeca a receber atencao especial por parte dos gestores brasileiros. Em 1963, o
grupo Abril lanca a primeira revista especializada sobre o tema, Transporte
Moderno, e em 1965 o governo brasileiro cria a Empresa Brasileira de
Planejamento de Transportes (Geipot) dentro do Ministério dos Transportes;

e FErada Logistica Integrada = As empresas comegam a pensar em suas operagoes

de forma integrada, com viséo sistémica. Em meados da década de 1960 nos EUA
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e a partir da década de 1970 no Brasil, executivos e académicos percebem a
necessidade de gerenciar as operagdes de forma integrada, consolidando o uso do
termo Logistica no meio empresarial, uma vez que este era um termo ja
amplamente utilizado na area militar. Em 1974, o primeiro livro brasileiro sobre
o0 tema € lancado por Paulo Reginald Ueze: Logistica Empresarial, uma
Introducdo a Administragdo dos Transportes, ainda com uma Vvisdo muito
relacionada a atividade de transportes. A integracdo das atividades de transportes,
estoque, armazenagem, processamento do pedido, compras e servico ao cliente so
seria discutida no Brasil, no entanto, a partir da década de 1990, com a abertura
de mercado e a estabilizacdo econdmica (NOVAES, 2001);

Era da Cadeia de Suprimentos = Estende-se o conceito de Logistica Integrada
para além das fronteiras da empresa, buscando-se uma integra¢do com clientes e
fornecedores diretos. Apesar de ter surgido no inicio da década de 1980 nos EUA,
so proliferam as pesquisas e publicacBes sobre o tema a partir de 1990 nos EUA
e dos anos 2000 no Brasil (PIRES, 2004);

Era da Rede de Suprimentos = Com a globalizacdo e aumento da competicéo,
empresas reconhecem que estéo inseridas em uma rede de relacionamentos global.
Trata-se de uma evolucdo natural da viséo integrada da cadeia de suprimentos
linear e 0s mecanismos para gestdo destes relacionamentos tém sido estudados

mais recentemente.

MACHLINE (2011) afirma ainda que muitas empresas estdo criando o cargo de

Diretor de Supply Chain, responsavel por todo o processo de suprimento de insumos e

distribuicdo de produtos, o que demonstra, segundo o0 autor, um reconhecimento da

evolucgédo do conceito e da importancia deste tema para as empresas no Brasil. Apesar

desta evolugdo, ainda ha muita confusao sobre os conceitos e praticas de SCM no Brasil,

0 que exige aprofundamento dos estudos nesta area.

COLLINS et al. (2012) concluem, comparando cadeias de suprimentos na

Australia e na China, que a influéncia do ambiente do pais no desempenho da cadeia de

suprimentos é maior do que a dos relacionamentos existentes entre as empresas. Assim,

estudar as peculiaridades de um pais permite apontar possiveis oportunidades e barreiras

para a integracdo e desempenho das empresas de uma cadeia de suprimentos, que é o que

se buscou fazer nas proximas sessoes.
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2.2.1 Cultura Empresarial Brasileira

CHU e WOOD JR. (2008) destacam que grande parte dos trabalhos que buscam
compreender como as caracteristicas peculiares da cultura brasileira impactam no
gerenciamento das organizagdes € fundamentada na formago histdrica, cultural, social e
econdmica do Brasil. Além disso, apesar da diversidade de objetivos e metodologias, 0s

autores (CHU e WOOD JR., 2008) identificam trés tracos comuns a estes estudos:

e Citacdo e incorporacao dos trabalhos de importantes historiadores, sociologos e
antrop6logos, como Raizes do Brasil (HOLANDA e CANDIDO, 1978), Casa
Grande e Senzala (FREIRE, 1998), Formacéo do Brasil Contemporaneo (PRADO
JUNIOR, 2011); A Casa e a Rua (DA MATTA, 1991) e O Povo Brasileiro
(RIBEIRO, 1995);

e A influéncia significativa do esquema classificatorio de HOFSTEDE (2001) na
tentativa de identificacdo da posicdo relativa do Brasil em suas dimensdes de
anélise;

e Tentativa de representar a cultura organizacional local a partir da identificacdo e

andlise de seus tracos culturais marcantes.

Deste modo, este trabalho ndo se afastard desta tradicdo, tendo suas analises
concentradas nas caracteristicas peculiares da cultura brasileira, documentadas e tratadas
pelos classicos do género, confrontando-as com os modelos propostos por HOFSTEDE
(2001) e TROMPENAARS (1994) para um apontamento de padrdes que possam

interferir na adogdo de processos colaborativos nas cadeias de suprimentos.
2.2.1.1 Aspectos da Cultura Brasileira nas Organizac6es

CHU e WOOD JR. (2008) revisaram diversos estudos que tratam de questdes
relacionadas com a cultura brasileira nas organizacGes, procurando visualizar 0s
elementos utilizados para definir os tracos culturais que permeiam as empresas e como
interferem na forma como a gestéo é praticada no Brasil, concluindo pela prevaléncia de

seis elementos centrais e essenciais:

e “jeitinho” — segundo DA MATTA (1991), o “jeitinho brasileiro” ¢ a maneira

encontrada para amenizar as formas impessoais, sobretudo leis e normas, que
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regem as relagdes pessoais. Trata-se de um mecanismo ambiguo que permite
conciliar caracteristicas personalistas e formalistas encontradas no povo brasileiro
(HOLANDA e CANDIDO, 1978), permitindo, conforme leitura de CHU e
WOOD JR. (2008, p.4), “dupla leitura, que pode significar uma postura
conformista de convivéncia com o status quo injusto e inaceitavel e pode ser visto

como uma forma de sobreviver ao cotidiano, um recurso de resisténcia cultural”;

desigualdade de poder e hierarquia — segundo CHU e WOOD JR. (2008), no
Brasil, € comum que algumas pessoas se julguem com direitos especiais que as
isentam de seguir as mesmas leis e normas generalizantes feitas “para os outros”,
o que levou a criagao da expressao popular: “vocé sabe com quem esta falando?”.
Para FREIRE (1998), a desigualdade existente nas relagdes senhor-escravo da
sociedade colonial brasileira marcou profundamente o construto social do pais,
resultando neste padrdo comportamental. Esta desigualdade pode ser também
encontrada no ambiente organizacional, onde predomina uma forte estrutura

hierarquica e processos decisorios autocraticos (CHU e WOOD JR., 2008);

flexibilidade — Para CHU e WOOD JR. (2008, p.4), “a flexibilidade que permeia
0S comportamentos nas organizagdes no pais traduz-se na capacidade de
adaptacdo e criatividade das pessoas”. Esta caracteristica resulta, em grande parte,
da necessidade de lidar com as mais diversas crises, de natureza politica, social
e/ou econbmica. Esta flexibilidade, que permite a rapida adaptacdo a novas
situacOes, desestimula seguir receitas e manuais. Atividades que exigem nocao de
ordem, constancia e precisao, tdo bem executadas por alguns povos, no Brasil
costumam ser menosprezadas e consideradas de menor importéancia, sofrendo com
adaptacdes, “jeitinhos” e atalhos (HOLANDA e CANDIDO, 1978; VIEIRA et
al., 2002);

plasticidade — Segundo HOLANDA e CANDIDO (1978), o colonizador
portugués distingue-se de outros colonizadores pela inexisténcia de um
sentimento de superioridade racial, o que favoreceu a miscigenacao, e o interesse
genuino pelo novo e exotico. Esta plasticidade favorece a facil adogéo de préticas
e costumes estrangeiros, como pode ser percebido pelas técnicas agricolas

utilizadas na coldnia, fortemente influenciadas pelas praticas indigenas e
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africanas. Para CHU e WOOD JR. (2008, p.4), “histdrica e tradicionalmente a
adocdo de conceitos e referenciais estrangeiros na gestdo das organizagdes no
Brasil é feita sem criticas, 0 que revela o alto grau de permeabilidade da nacéo
aquilo que e desenvolvido 1& fora. Entretanto, € necessario ressaltar que tal
assimilacdo pode ocorrer em alguns casos apenas superficialmente, enganando

um observador menos atento e indicando um comportamento de fachada”;

e personalismo — LOMNITZ (2009) destaca a importancia das redes de familiares,
amigos e conhecidos para resolucdo de problemas e/ou obtencdo de algum tipo de
vantagem ou privilégio nas sociedades latino americanas. As relacoes e interesses
pessoais sobressaem aos interesses gerais e comunitarios, utilizando mecanismos
informais para sobrepassar os limites legais, reservado “ao cidaddo anénimo,
isolado e sem relagdes” (CHU e WOOD JR., 2008, p.5);

o formalismo — existéncia de uma grande quantidade de leis, regras, normas e
procedimentos que buscam reduzir risco, ambiguidade e incerteza, aumentando o
controle sobre 0 comportamento e acao das pessoas (BARROS e PRATES, 1996).
Aparentemente contrario ao personalismo, estas caracteristicas parecem se
compatibilizar através do “jeitinho”, conforme proposto por DA MATTA (1991),
resultando em discrepancias entre o que esta escrito e o que é feito de fato (CHU
e WOOD JR., 2008). Esta caracteristica resulta na criagdo de um sem numero de
atividades e mecanismos de controle nas organizacdes (BARROS e PRATES,
1996).

Esses tracos culturais, de acordo com CHU e WOOD JR. (2008), levam a tracos
periféricos relevantes no contexto organizacional, como a baixa orientacdo a resultados,
baixa orientacdo para acéo e planejamento organizacional, gestdo ineficiente do tempo,
autoritarismo, desconforto diante de conflitos abertos e postura de espectador (BARROS
e PRATES, 1996; LACERDA, 2011). Estes ultimos tracos periféricos podem ser
resumidos pela caracteristica da “cordialidade”, identificada por HOLANDA e
CANDIDO (1978), ou seja, “comportamentos permeados pela aparéncia afetiva, mas nio
necessariamente sinceros ou profundos, que se traduz na reduzida capacidade de dizer
"ndo"” (CHU e WOOD JR., 2008, p.5).
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Analisando esses tracos culturais sobre o prisma de interpretacdo das dimensdes
de HOFSTEDE (2001), a cultura nacional brasileira pode ser caracterizada pela elevada
distancia de poder, por comportamentos mais coletivistas do que individualistas e pela
alta necessidade de evitar incertezas (O’KEEFE e O’KEEFE, 2004). Poderia também ser
caracterizada pela posicdo central em relacdo a masculinidade/feminilidade, com leve
inclinagdo a valores femininos, o que levaria a uma baixa orientacdo a resultados
(HOFSTEDE, 2001; O’KEEFE e O’KEEFE, 2004).

Na Tabela 13, O’KEEFE e O’KEEFE (2004) comparam Brasil e Estados Unidos
da América com base nas dimensdes de HOFSTEDE (2001):

Tabela 13 — Comparacao das dimensdes de Hofstede entre Brasil e Estados Unidos

Dimensdes Culturais Brasil Estados Unidos
Distancia do Poder (Alto,/Baixa) Relativamente alto Relativamente baixo
Resisténcia a Incerteza (Alto/Baixo) Relativamente forte Relativamente baixa
Individualismo e Coletivismo Mais coletivista Individualista
Masculinidade e Ferminilidade Posicdo central Tendendo & masculinidade

Fonte: O’KEEFE e O’KEEFE, 2004.

Algumas dessas caracteristicas, sobretudo quando conjugadas, parecem ser
obstativas a préticas colaborativas, como o fato do brasileiro valorizar a independéncia
enquanto valor superior do ser humano (“Independéncia ou morte!”) ou como dito por
HOLANDA e CANDIDO (1978, p.32): “o indice do valor de um homem infere-se, antes
de tudo, da extensdo em que ndo precise depender dos demais, em que ndo necessite de
ninguém, em que se baste”, o que ¢ um aspecto que pouco favorece as associacoes €

esforgcos conjuntos de qualquer natureza.

Outro aspecto que pode representar importante barreira é a tendéncia a excessiva
centralizacdo de poder em nossas instituigdes, visto como a Unica forma de manter a
coesdo e o ordenamento social (CHU e WOOD JR., 2008; MOTTA, 1996). Para ilustrar
esta tendéncia, deve-se lembrar que apenas trés presidentes civis, em regimes
democraticos, conseguiram terminar seus mandatos: Juscelino Kubitschek, Fernando
Henrique Cardoso e Luis Inédcio Lula da Silva. Na gestdo integrada da cadeia de
suprimentos, o processo decisorio precisa ser compartilhado e todas as partes devem ser

envolvidas para que os resultados das decisdes sejam compreendidos e aceitos por todos.
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Além disso, a predominancia do caréter “aventureiro” (HOLANDA e CANDIDO,
1978), que de um lado pode favorecer o enfrentamento dos grandes desafios inerentes aos
novos paradigmas de gestdo propostos pelas praticas de SCM, também pode tornar-se um
empecilho na medida em que uma de suas caracteristicas € ndo valorizar ganhos lentos e
de longo prazo, fundamentais para consolidar os mecanismos de colaboracdo (VIEIRA et

al., 2002).

A Figura 17 apresenta a rede de relacionamentos construida com base na literatura

sobre cultura brasileira, ilustrando a complexa teia de inter-relacbes entre as

caracteristicas culturais priméarias e seus desdobramentos secundarios em

comportamentos e praticas organizacionais. Vale destacar, além da complexidade das
relacBes, nem sempre diretas e lineares, o fato de que, em uma primeira analise, estas

caracteristicas parecerem mais obstativas do que desopilantes para a integracao.
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Figura 17 — Network Design das caracteristicas culturais brasileiras

Fonte: AUTOR com uso da ferramenta Atlas.TI.
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2.2.2 Operagdes no Brasil

Para MARCHETTI e FERREIRA (2012), a maior abertura comercial, e sua
decorrente pressao competitiva, deu maior relevancia a area de operac6es, obrigando
paises e empresas a aprimorarem seus mecanismos de gestéo e infraestrutura. No entanto,
problemas na infraestrutura de transportes, a necessidade de uma reforma tributéria e a
pouca disponibilidade de mao de obra qualificada sdo noticiadas cotidianamente no
Brasil. Além das consequéncias negativas para as operacdes das empresas, essas
dificuldades podem representar entraves significativos para a integracao, na medida em
que aportam complexidade na cadeia de suprimentos (MOAVENZADEH et al., 2013;
POWER, 2005; VAN HOEK et al., 2002).

2.2.2.1 Infraestrutura

Em marco de 2014, o Banco Mundial divulgou a 4?2 edicdo do Connecting to
Compete: Trade Logistics in the Global Economy (ARVIS et al., 2014), um relatdrio que
avalia a logistica de 160 paises e leva em conta a percepcao de mais de 1.000 empresarios
de todo 0 mundo em relacéo a eficiéncia da infraestrutura de transporte das nagdes. Com
relacdo ao ranking anterior, divulgado em 2012, o Brasil caiu 20 posicdes, passando a
ocupar o0 65° lugar e ficando atrds de outros paises da América Latina, como Chile,
México e Argentina. Trata-se da pior colocacdo do pais desde que o ranking foi lancado,
em 2007, como pode ser visto na Figura 18.

Ainda sobre o desempenho do Brasil, cabe destacar que o pais viu 0 seu
rendimento cair em todos os seis quesitos avaliados pela pesquisa: qualidade da
infraestrutura de transporte, de servicos, a eficiéncia do processo de liberacdo nas
alfandegas, rastreamento de cargas, cumprimento dos prazos das entregas e facilidade de
encontrar fretes com precos competitivos. As trés primeiras posi¢cdes do ranking sdo

ocupadas por Alemanha, Holanda e Bélgica, respectivamente.
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Evolugao do Brasil no ranking mundial de logistica
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Figura 18 — Evolucao do Brasil no ranking mundial de logistica

Fonte: Connecting to Compete: Trade Logistics in the Global Economy (ARVIS et al., 2014).

O mais recente Global Competitiviness Report — 2014/2015 — do F6rum
Econdémico Mundial corrobora estes resultados e apresenta uma situacdo ainda mais
dramaética, colocando a infraestrutura de transportes brasileira na 1202 posi¢do dentre as
144 nagdes avaliadas (Forum Econdmico Mundial, 2014). Analisando separadamente
cada modal de transporte, o Brasil ficou na 1222 posicdo na qualidade das rodovias, 952
posicdo na qualidade da infraestrutura ferroviaria, 1222 posi¢do na qualidade dos portos

e 1132 posicao na qualidade da infraestrutura para o transporte aéreo.

Para alguns autores (FLEURY, 2013; MARCHETTI e FERREIRA, 2012), a
situacdo da infraestrutura € agravada pelo desbalanceamento entre os modais de
transporte, conforme a Figura 19, com uma grande parcela da carga concentrada no modal

rodoviario, o que € inadequado tendo em vista o perfil da carga e as dimensdes do pais.
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Matriz de Transporte no Brasil (%TKU)
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Figura 19 — Matriz de Transporte no Brasil (%TKU)

Fonte: FLEURY, 2013.

Na Figura 20, quando sdo comparadas as participacfes de cada modal na matriz

de transportes do Brasil e dos EUA, cuja carga, em média, tem valor agregado mais alto
e sua extensdo geografica € similar a do Brasil, fica evidente o desbalanceamento de que
falam MARCHETTI e FERREIRA (2012), acarretando diversas ineficiéncias e sobre

custos e afetando a competitividade brasileira.

Matriz de Transporte no Brasil X EUA em 2012 (%TKU)
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Figura 20 — Matriz de Transporte no Brasil X EUA

Fonte: FLEURY, 2013.
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Como resposta a esta situacdo, foi elaborado o Plano Nacional de Logistica e
Transportes (PNLT), lancado pelo governo federal em abril de 2007, que subsidiou o
Programa de Aceleracdo do Crescimento (PAC) (MARCHETTI e FERREIRA, 2012).
Este plano projetou uma nova matriz de transportes para o ano de 2025, conforme Figura
21, com 0 objetivo de aumentar a eficiéncia, eliminar gargalos e reduzir custos
(MARCHETTI e FERREIRA, 2012).

Matriz de transportes brasileira proposta pelo PNLT para 2025

4% 59 1%

29%

25%

35%

58%
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B Rodovidrio Ferroviario M Aquavidrio M Dutovidrio Aéreo

Figura 21 — Matriz de transportes brasileira proposta pelo PNLT para 2025

Fonte: MARCHETTI e FERREIRA, 2012.

Apesar do mérito de definir um planejamento estratégico, de médio a longo prazo,
para a rede de transportes de carga no Brasil (TRIBUNAL DE CONTAS DA UNIAOQ,
2007), as acgBes recomendadas no PNLT pouco avancaram nos Gltimos anos
(ZAJDENWEBER, 2014). Apesar de MARCHETTI (2014) apresentar um crescimento
significativo dos investimentos em infraestrutura de transportes nos Gltimos anos, saindo
de 0,2% do PIB no inicio dos anos 2000 para algo préximo de 1% do PIB nos anos mais
recentes, isto ainda é pouco significativo frente aos desafios brasileiros
(ZAJDENWEBER, 2014).

Quando o PAC foi langado, a expectativa era de que essa situagdo melhorasse e o
Brasil conseguisse ver a sua eficiéncia logistica aumentar significativamente, com a oferta

de modais variados, integracdo entre rodovias, ferrovias e hidrovias, eliminacdo dos
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congestionamentos nos portos e melhoria da qualidade das estradas, o que explicaria
inclusive a melhoria do Brasil no ranking do Connecting to Compete entre 2007 e 2011,
apresentado na Figura 18. No entanto, o que se vé apenas é a demanda por transporte
aumentar e as obras ndo sairem do papel, com um atraso médio de 48 meses em relagédo
aos cronogramas apresentados no PAC e PAC 2, deteriorando a percep¢do do
empresariado nacional (ZAJDENWEBER, 2014).

MARCHETTI (2014) concorda sobre a necessidade de acelerar o ritmo de
investimentos, apontando a importancia da aplicacdo integral dos recursos da
Contribuicdo de Intervencdo no Dominio Econémico - CIDE, tributo que incide sobre a
venda de combustiveis e criado com esta finalidade, bem como no estimulo para
ampliacdo do investimento privado na infraestrutura de transportes. Para isso,
MARCHETTI e FERREIRA (2012) destacam a necessidade da criagdo, no ambito
regulatério, de regras que possam reduzir o risco sistémico e atrair investimentos,

sobretudo para os modais aquaviario e ferroviéario.

Vérios autores (FLEURY, 2013; MARCHETTI, 2014; MARCHETTI e
FERREIRA, 2012; TRIBUNAL DE CONTAS DA UNIAO, 2007; ZAJDENWEBER,
2014) tém destacado a necessidade de acdes urgentes para transformar a dificil realidade

da infraestrutura de transportes brasileira, dentre as quais:

e Desenvolvimento dos acessos portuarios maritimos (dragagem para
aumento de calado) e terrestres (rodoviéario e ferroviario);

e Reestruturacdo institucional e de gestdo dos portos;

e Reforma regulatéria nos segmentos portuério, ferroviario, aquaviario
(transporte hidroviario e de cabotagem) e rodoviério;

e Desenvolvimento e ampliacdo das linhas ferroviarias e da velocidade
média das composicoes;

e Viabilizacdo do Plano Hidroviario Estratégico (PHE);

e Consolidagdo dos prestadores de servigo logistico para melhoria da

governancga e aumento da oferta de servigos qualificados.

Estimativas mostram que a mudanca e adequacdo da matriz de transportes
brasileira poderia gerar uma redugdo de mais de 20% nos custos de transporte no pais
(LIMA, 2014). Ademais, MARCHETTI e FERREIRA (2012) apontam que, além da
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reducdo do custo de transporte, essas a¢cdes poderiam reduzir significativamente o custo

com estoques, a partir da maior integracdo da cadeia de suprimentos de mercadorias.

A péssima qualidade da infraestrutura logistica pode também ser uma importante
barreira para a adogdo de iniciativas de SCM, uma vez que obriga as empresas a se
relacionarem com um ndmero muito maior de parceiros e operadores logisticos para
viabilizar suas operacOes, 0 que pode exigir um esforco maior de coordenacdo e TI
(MARCHETTI e FERREIRA, 2012).

2.2.2.2 Legislacao

FACANHA et al. (2010) consideram que os aspectos de legislacdo e tributacdo
nas operacdes sdo um dos grandes desafios para a competitividade brasileira neste século,
ao lado da melhoria da infraestrutura de transportes. As publicagdes relacionadas com o
impacto da legislacdo e tributacdo nas operacGes no Brasil podem ser organizadas em
cinco agrupamentos principais: complexidade, vulnerabilidade juridica, alfandega, guerra
fiscal e regulamentacdo (FACANHA et al., 2010; MORAES e SOUZA, 2014,
YOSHIZAKI, 2003), que serdo abordados nos paréagrafos seguintes.

Dados divulgados pelo Instituto Brasileiro de Planejamento e Tributacéo
(AMARAL et al., 2013), em alusdo aos 25 anos da promulgacéo da atual Constituicao
Federal, sintetizam a complexidade e o desafio envolvidos. Desde 05 de outubro de 1988
até 31 de agosto de 2013, foram editadas 4.785.194 normas tributarias no ambito dos
governos federal, estadual e municipal. Isto representa, em média, 524 normas editadas
todos os dias ou 784 normas editadas por dia Gtil. Quando se pensa que, em média, cada
norma tem 3 mil palavras, pode-se ter uma dimensdo da complexidade da legislacdo
brasileira. Algumas regras, como a necessidade de toda carga movimentada ser
acompanhada por uma nota fiscal fisica para conferéncia, inexistem em outros paises e

dificultam o fluxo de mercadorias através da cadeia.
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Figura 22 — NUmeros de novas normas tributarias apés 25 anos da promulgacédo da atual Constituicdo Federal

Fonte: Instituto Brasileiro de Planejamento e Tributa¢do (AMARAL et al., 2013)

Por conta de toda essa complexidade, para uma empresa € dificil ter certeza
absoluta de estar respeitando todas as normas legais em sua integridade, inclusive porque
algumas sdo contraditorias. Este fato cria um senso de vulnerabilidade juridica na
organizacdo que pode fazer com que um executivo prefira ndo abrir informacdes de sua
empresa para seus fornecedores e clientes, travando qualquer possibilidade de integracéo.
Além disso, essas mudancas frequentes na legislacéo dificultam o planejamento de a¢c6es
no longo prazo, que € um dos pilares da gestdo integrada da cadeia de suprimentos
(MORAES e SOUZA, 2014).

Esta complexidade é também percebida nos procedimentos alfandegarios
brasileiros, tidos como ineficientes e dispendiosos, 0 que prejudica 0 crescimento da
participacdo da industria brasileira nas cadeias de suprimentos globais (FACANHA et al.,
2010). As inameras verificacdes e conferéncias, muitas delas redundantes, realizadas por
diversos 6rgaos federais pouco integrados, além dos problemas relacionados com atrasos
e custos de sobrestadias de navios e caminhdes, abrem caminho para a corrupgéo
(MOAVENZADEH et al., 2013).

Como ja foi citado anteriormente, um dos principais objetivos das empresas com
iniciativas de SCM é a reducdo de custos. No Brasil, no entanto, em funcdo deste
complexo e arcaico sistema tributario, a gestdo integrada da cadeia de suprimentos acaba
perdendo prioridade para atividades de planejamento tributario (YOSHIZAKI, 2003),

que, como dito, muitas vezes dificulta a colaboragéo entre empresas.

Como exemplo disto, a guerra fiscal entre os estados da federacdo pode impactar

fortemente na localizagao das instalagdes e obrigar uma empresa a operar longe de seus
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fornecedores e clientes para obter uma vantagem fiscal, realizando o chamado “passeio”
ou “turismo” logistico, que é o deslocamento desnecessario de cargas, com objetivo
exclusivo de obter algum beneficio tributario (YOSHIZAKI e ANDRADE, 2012). A
empresa beneficiaria pode obter uma vantagem significativa temporariamente, mas na
maioria dos casos o custo total da cadeia fica maior. Desta forma, as empresas acabam

priorizando o planejamento tributario e ndo se dedicando as iniciativas de SCM.

MARCHETTI e FERREIRA (2012) destacam a necessidade de regulamentacéo
na area de operacfes como uma das possiveis alavancas de competitividade para o pais.
As constantes mudancas nos marcos regulatérios no ambito das concessbes de
infraestrutura e das agéncias regulatdrias das operacdes de transportes — ANTT, ANTAQ,
ANTF e ANAC - afastam o investimento privado, o que aliado a falta de regulamentacéo
de algumas atividades amplia as distor¢cGes da matriz de transportes. Estas incertezas
dificultam o processo decisorio de longo prazo e inibem associagdes entre empresas

baseadas em contratos mais longos.

Acdes recentes de regulamentacdo, como a Lei 9.611/2008, que regulamenta o
transporte multimodal, e a Lei 12.619/2012, a chamada “Lei dos Motoristas”, que
regulamenta as formas de remuneracéo e a jornada de trabalho dos motoristas, trouxeram
mudangas positivas no longo prazo. A Lei 12.619/2012, por exemplo, impacta
severamente o0s custos de frete para rotas de média distancia no curto prazo, mas, para
atenuar tais reflexos, as empresas estdo sendo obrigadas a buscar ganhos de produtividade
em suas operagOes (LIMA, 2012). Desta forma, a agdo conjunta entre embarcadores e
transportadores surge como uma das principais maneiras de se alcancar esse aumento de

eficiéncia.
2.2.2.3 Mao de obra

Existe pouquissima literatura disponivel sobre médo de obra e SCM no Brasil.
Assim, a andlise a seguir refere-se a uma generalizacdo da questdo de méo de obra no

pais, com algumas citacdes especificas sobre a area de operaces e logistica.

Levantamento anual do MANPOWER GROUP (2013), que contou com respostas
de cerca de 40.000 empregadores em 42 paises, aponta pelo segundo ano consecutivo que

a escassez de talentos mais grave é encontrada no Japdo (85%) e no Brasil (68%),
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conforme pode ser observado na Figura 23. Este resultado parece ser corroborado pelos
inimeros artigos publicados diariamente no pais sobre a baixa produtividade da méo de
obra (BANDEIRA, 2014; BARROS, 2015).

Japdo 85%
Brasil 68%
india 61%
Turquia 58%
Hong Kong 57%
Roménia 54%
Bulgéria 54%
Nova Zelandia 51%
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Cingapura 47%
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Estados Unidos 39%
Grécia 38%
Meéxico 38%
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Figura 23 — Escassez de Talentos

Fonte: MANPOWER GROUP, 2013.

Entre os setores mais afetados pela escassez de talentos estdo os de logistica e
Supply Chain, que exigem profissionais multifacetados, que aliem conhecimentos das
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areas de gestdo de materiais, suprimentos, producéo, pesquisa operacional e distribuicdo
(GEORGES, 2004). Esta baixa produtividade pode ser explicada por dois fatores
principais: formagdo inadequada e inexperiéncia (FERREIRA, 2013).

No que se refere a formacdo, o Brasil apresenta um problema grave na educagéo
bésica, figurando na 38 posicdo, dentre quarenta nacGes avaliadas, no ranking
internacional de educacdo, que avalia dimensBes cognitivas, capacidade de leitura,
matematica e ciéncias (BBC, 2014). Especificamente na formacdo profissional em
logistica, GEORGES (2004) destaca a escassez de cursos especializados na area, que
apesar do crescimento da oferta nos Gltimos anos ainda continua aquém da necessidade
em termos qualitativos e quantitativos. Além disso, chama atencéo para o desafio da
adequacao metodoldgica, dada as caracteristicas especificas da area, que requer uma

matriz de competéncias ampla e diversa dentre os diferentes niveis hierarquicos.

Com relacédo a experiéncia, o que se vé hoje no Brasil sdo profissionais com menos
anos de pratica do que seus congéneres americanos. Segundo o resultado da pesquisa
“Perfil do Executivo de Logistica”, realizada durante o Forum Internacional de Supply
Chain de 2012, o profissional de logistica brasileiro tem, em média, pouco menos de 11
anos de experiéncia na area, contra cerca de 20 anos de experiéncia de seus pares
americanos. Isto pode ser explicado, em parte, pelo recente desenvolvimento da area de
logistica no Brasil (FERREIRA, 2013; MACHLINE, 2011).

Em que medida essa falta de qualificacdo e experiéncia dos profissionais de
logistica pode afetar a implementacdo de iniciativas de SCM? GEORGES (2004) acredita
que sem a devida qualificacdo e um conhecimento mais abrangente sobre os processos da
empresa e da cadeia de suprimentos como um todo, os profissionais tem menor
capacidade de questionar o status quo e as relacbes comerciais, dimensionar as suas
consequéncias e entender sua contribuicdo para a maior eficiéncia da organizacao e da
cadeia (GEORGES, 2004). Sem os conhecimentos adequados, parece ser mais dificil

enxergar os beneficios advindos da colaboracdo entre empresas.

A Figura 24 resume na forma de uma rede de relacionamentos os recortes da
literatura apresentados, ilustrando a complexa teia de interconexdes referente aos

problemas operacionais no Brasil. Pode-se perceber questdes recorrentes e
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multirelacionadas, indicando problemas graves e estruturais na area de operacdes no

Brasil.
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Figura 24 — Network Design das caracteristicas operacionais brasileiras

Fonte: AUTOR com uso da ferramenta Atlas.TI.

2.2.3 Tecnologia da Informacéo no Brasil

No que se refere a Tecnologia da Informacao (T1) aplicada a gestdo da cadeia de

suprimentos, trés aspectos aparecem na literatura como sendo muito relevantes e devem

ser tratados com atencdo pelos executivos brasileiros (JUNIOR et al.,, 2005;

RODRIGUES et al., 2009):

e Padronizacédo nas informagdes transacionadas;
e Ultilizacdo de sistemas proprietarios;

e Infraestrutura de telecomunicacdes.
2.2.3.1 Informacdes, Sistemas e Infraestrutura

A integridade, uniformidade e padronizacdo das informagdes sdo muito
importantes para a troca de dados ao longo da cadeia de suprimentos (PRAMATARI,

2007). Estudos indicam que, no Brasil, grande parte das empresas define individualmente
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as informacdes contidas nos codigos de barras utilizados para a movimentacdo de
produtos ao longo da cadeia de suprimentos, o que dificulta a integracdo dos fluxos de
informagdes entre parceiros comerciais. A codificacdo é definida pelas necessidades
imediatas de informacdo da empresa, sem considerar aquelas que poderiam ser Uteis para
fornecedores e clientes e, assim, permitiriam maior rastreabilidade dos produtos e

contribuiria para melhoria na gestéo de estoques (HERRMANN et al., 2013).

Apesar de mais simples do que a adocdo de um padrdo Unico e aberto, as
consequéncias desta falta de uniformidade s@o a necessidade de manutencéo de multiplos
sistemas de TI, o custo da reetiquetacdo, maior dificuldade na organizagéo dos processos
internos de gestéo da Tl e da produgdo, bem como a necessidade de um operador externo,
conhecido como Value-Added Network (VAN), responsavel pela transcricdo de
informac@es entre empresas que operam com padrdes diferentes (HERRMANN et al.,
2013; JUNIOR et al., 2005). HERRMANN et al. (2013) apontam que 90% dos varejistas

brasileiros adotam um padréo particular, ou modelo proprietario.

No que se refere a compatibilidade de sistemas, deve-se destacar que existe
documentacao sobre o uso de sistemas proprietéarios no Brasil, que sdo caracterizados pela
autonomia e funcionalidades restritas (CARVALHO e SILVA, 2009). Estes sistemas,
desenvolvidos internamente pelas proprias empresas ou adaptados de fornecedores de TI,
sdo concebidos para resolver questdes pontuais, com pouca ou nenhuma abertura para
transacdo de informacdes entre areas de negdcios ou entre empresas. Pesquisas apontam
que as planilhas eletrénicas ainda sdo as ferramentas de analise mais usadas no dia a dia
das corporacdes no Brasil (PRATES e GALLAO, 2007). Mesmos os sistemas ERP, na
maioria dos casos, tem suas estruturas de dados adaptadas para as especificidades de uma
empresa, 0 que exige um esforco consideravel para a troca de informacbes (PRATES e
GALLAO, 2007).

Quando a infraestrutura que suporta a integracdo da informacdo é analisada, a
literatura reporta uma estreita relacdo entre a utilizacdo de ferramentas de internet e o
nivel de integracdo das empresas com seus clientes e fornecedores (AFONSO, 2002).
Relatério anual divulgado pela AKAMAI (2013) mostra como se comportam as conexdes
de internet ao redor do mundo, coloca o Brasil na 842 posicéo global, com uma velocidade
média de 2,7 Mbps, velocidade média de conexdo menor até mesmo do que a média
mundial, que é de 3,6 Mbps. Outros dados da pesquisa podem ser vistos na Figura 25.
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Figura 25 — Velocidade média das conexdes de internet de alguns dos principais paises do mundo

Fonte: The State of the Internet (AKAMAI, 2013)

Analisando os servicos de telecomunicagdo no Brasil como um todo, o cenario
ndo se altera muito. Considerando o resultado do estudo "Medindo a Sociedade da
Informacéo™ de 2013, desenvolvido pela Unido Internacional de Telecomunicages (UIT,
2013) e que avalia 0 acesso a internet, telefonia celular e fixa em 157 paises, o Brasil
ocupa a 622 posicdo do ranking, tendo caido mais de 20 posi¢fes desde o relatério
anterior. E notdrio, pois, que o Brasil ainda tem muito a avancar neste quesito, o que pode

representar uma barreira de curto prazo para uma maior integracdo entre empresas.

A Figura 26 resume em uma rede de relacionamentos 0s principais aspectos
apresentados na revisao de literatura sobre os aspectos da tecnologia da informacao no
Brasil. Bem mais simples do que as redes construidas com as caracteristicas culturais e
operacionais, pode ser uma sinalizacéo de que, apesar da existéncia de problemas para a
integracédo relacionados com T, estes podem ser de tratamento menos complexo e mais

direto.
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Fonte: AUTOR com uso da ferramenta Atlas.TI.

A Tabela 14 resume os aspectos peculiares brasileiros concernentes a gestdo
integrada da cadeia de suprimentos, conforme encontrado na revisdo de literatura,

organizados pelas questBes culturais, operacionais e tecnoldgicas.
Tabela 14 — Aspectos peculiares brasileiros concernentes ao SCM

i . N Possiveis impactos no

Dimensoes Peculiaridades SCM

= Dificuldade de
associagoes e esforcos
conjuntos (HOLANDA
e CANDIDO, 1978);
Postura de espectador
(LACERDA, 2011);
Desconforto diante de
conflitos (O’KEEFE e
O’KEEFE, 2011);
Autoritarismo
(FREIRE, 1998;
MOTTA, 1996);
Assimilacdo de novas
praticas (HOLANDA e
CANDIDO, 1978);
Baixa orientacao a
resultados (CHU e
WOOD JR., 2008);

94



Operac0es
(BANDEIRA, 2014;
BARROS, 2015;
FACANHA et al.,
2010; FLEURY, 2013;
GEORGES, 2004;
LIMA, 2014,
MARCHETTI e
FERREIRA, 2012;
MORAES e SOUZA,
2014; YOSHIZAKI,
2003;
ZAJDENWEBER,
2014)

Infraestrutura de
transportes precéria
(ARVIS et al., 2014;
FORUM ECONOMICO
MUNDIAL, 2015);
Matriz de transportes
inadequada
(MARCHETTI e
FERREIRA, 2012;
ZAJDENWEBER, 2014);
Oferta fragmentada e
pouco qualificada de
servicos logisticos
(MARCHETTI e
FERREIRA, 2012; TCU,
2007);

Estrutura juridica
complexa (FACANHA et
al., 2010);
Vulnerabilidade juridica
(FACANHA et al.,
2010);

Alfandega burocratica e
ineficiente (FACANHA
et al., 2010;
MOAVENZADEH et al.,
2013);

Guerra fiscal
(YOSHIZAKI, 2003);
Regulamentacéo
insuficiente (FACANHA
et al., 2010;
MARCHETTI e
FERREIRA, 2012);

Formacdo inadequada dos

profissionais
(GEORGES, 2004);
Pouca experiéncia dos
executivos (FERREIRA,
2013).

95

Gestéo ineficiente do
tempo (BARROS e
PRATES, 1996);
Baixa orientacdo ao
planejamento (CHU e
WOOD JR., 2008);
Orientacdo ao curto
prazo (LACERDA,
2011).

Ineficiéncia operacional
(MARCHETTI e
FERREIRA, 2012);
Dificuldade de
integracdo operacional
(MARCHETTI e
FERREIRA, 2012);
Necessidade de lidar
com grande numero de
PSL’s (MARCHETTI e
FERREIRA, 2012);
Foco nas questfes
tributarias (MORAES e
SOUZA, 2014);
Dificuldade de insercao
em cadeias de
suprimentos globais
(FACANHA et al.,
2010);

Resisténcia para
abertura de informacdes
(MORAES e SOUZA,
2014);

Localizagdo inadequada
de instalacdes
(YASHIZAKI, 2003);
“Turismo” logistico
(YOSHIZAKI, 2003);
Percepcdo de risco de
investimentos de longo
prazo (MARCHETTI e
FERREIRA, 2012);
Incapacidade de
questionamento do
status quo (GEORGES,
2004);

Falta de visdo dos
beneficios de SCM
(GEORGES, 2004).




= Falta de padronizacdo nas
informagdes contidas nos
codigos de barra de

Tecnologia da : ~ .
g movimentacao = Maiores custos para

(A'lnof;z'rsmoagggoz (HERRMANN etal., integra(;é_o da
CARVALHO e 2013); informagéo
SILVA. 2009 = Uso de sistemas (HERRMANN et al.,
| ’ proprietarios 2013);
15 JUNIOR ot (CARVALHO e SILVA, Dificuldades no fluxo

2013; JUNIOR et al.,
2005; PRATES e
GALLAO, 2007;

RODRIGUES et al.,

2009)

2009); de informag0es entre
= Baixa velocidade média empresas (JUNIOR et
de conexé&o de dados al., 2005).
(AKAMAL, 2013);
= Infraestrutura de
telecomunicacdes
deficiente (UIT, 2013).

2.3 Desenvolvimento do Modelo Conceitual

O modelo conceitual tem como objetivo apresentar, graficamente ou através de
narrativa, os principais conceitos abordados no referencial tedrico e as relagcdes existentes
entre eles. Existe uma forte inter-relacdo entre o modelo conceitual e as perguntas da
pesquisa, que buscam verificar até que ponto o objeto da pesquisa se encaixa no modelo
conceitual proposto.

Baseado no referencial tedrico apresentado ao longo do capitulo, propde-se um
modelo conceitual que permita compreender as barreiras culturais, operacionais e
tecnoldgicas para a ado¢do de praticas de integracdo da cadeia de suprimentos no Brasil,
conforme Tabela 15.

Tabela 15 — Modelo Conceitual

Supply Chain Management

Termo surge no inicio da década de 80 (OLIVER e WEBER, 1982) como
reconhecimento do aumento da importéncia de gerenciar eficazmente os fluxos de
informagdes e produtos (BALLOU, 1993; BOWERSOX et al., 1992; MENTZER et

al., 2001) ao longo de uma rede de empresas interdependentes (CHEN e PAURAJ,
2004; LAMBERT, 2001), resultado do crescimento do comércio internacional e da
desintegracdo vertical (JANVIER-JAMES, 2011; LAMBERT et al., 1998)
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= N&o ha consenso na]=  Existem  diversos | = Muitas praticas
literatura sobre a definicdo | modelos diferentes para | empresariais aparecem na
de Supply Chain | SCM, mas trés destacam-se [ literatura dentro do campo
Management (JANVIER- | na literatura (NASLUND e Jde estudo do SCM
JAMES, 2011); WILLIAMSON,  2010): § (MENTZER et al., 2001);
SCOR (SCC, 1996), GSCF
= Definicoes vdo desde | (LAMBERT et al., 1998) e | = Quaisquer préaticas de
extensdes do conceito de | Mentzer (MENTZER et | negcios que busquem
Logistica Integrada (LEE e | al., 2001); integracdo e colaboragdo
BILLINGTON, 1995; entre areas funcionais ou
SIMCHI-LEVI et al,jJ= A diversidade de}com parceiros comerciais,
2003) até 0 | modelos reflete a falta de J envolvendo fluxos de
reconhecimento de um | consenso sobre os limites | materiais, Servicos,
novo paradigma de gestdo Jda  area de  SCM | informacdes e financeiros
(COOPER, 1997; } (NASLUND e | sio associadas ao conceito
STOREY et al., 2006). WILLIAMSON, 2010); de SCM (MENTZER et

al., 2001).

= Apesar de

inconclusivos, os modelos
apontam para a necessidade
de processos
multifuncionais
(HOLMEN et al., 2005).

Integragao e Colaboracao

= Apesar da diversidade de defini¢cdes, modelos e praticas associadas ao SCM, parece
haver consenso sobre o foco na integragdo e colaboragdo intra e interorganizacional
(JANVIER-JAMES, 2011; NASLUND e WILLIAMSON, 2010);

= Supply Chain Integration ¢ o objetivo de todo o esfor¢co de coordenagdo dos fluxos
fisicos, de informagdo e financeiros entre os parceiros da cadeia de suprimentos
(FABBE-COSTES e JAHRE, 2008; FAWCETT et al., 2008; JAYARAM et al., 2010).

O

Porque integrar?
Beneficios

Diversos autores relacionam o uso de praticas de integracdo na cadeia de suprimentos
¢ a melhora no desempenho das empresas envolvidas (FABBE-COSTES e JAHRE,
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2008; FAWCETT et al., 2008; GREEN et al., 2006; LEUSCHNER et al., 2013;
MADHANI, 2010; SCANDIUZZI, 2011)

Reducio de Custos Aumento de Receitas
(Mercadolagico)

(AKYUZ e ERKAN, 2010; CACHON e
FISHER, 2000; CHIN, 2012; FAWCETT | (AKYUZ e ERKAN, 2010; FAWCETT
et al., 2008; GUNASEKARAN et al., et al., 2008; GUNASEKARAN et al.,

2004; JAYARAM et al., 2010; LEE et al., 2004; LEE, 2004; PANDA e
2010; PANDA e MOHANTY, 2011) MOHANTY, 2011; SCANDIUZZI,
2011)

O

Porque, apesar das evidéncias empiricas apontarem para grandes
beneficios, o nivel de integracdo das empresas na cadeia de suprimentos
¢ baixo?

Barreiras

Apesar dos inumeros beneficios pretendidos com a gestdo integrada da cadeia de
suprimentos, os gestores precisam estar conscientes dos desafios associados a
implantacdo destas praticas com seus parceiros comerciais (BARRATT, 2004;
FAWCETT et al., 2008; FROHLICH e WESTBROOK, 2001; LEE, 2004;
LEUSCHNER et al., 2013; TIMME e WILLIAMS-TIMME, 2000)

Culturais Operacionais Tecnologicas

(AKYUZ e ERKAN, | (AGAN, 2011; FAWCETT | (CACHON e FISHER,
2010; BRAUNSCHEIDEL j et al, 2008; POWER, | 2000; CHOPRA e
et al., 2010; CADDEN et | 2005; VAN HOEK et al., | MEINDL, 2000; DATTA ¢
al.,2010; CADDEN et al., | 2002) CHRISTOPHER, 2011;
2013; CANEN e CANEN, FAWCETT et al., 2007,

LEE et al., 2000; LI, 2002)
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2005; FAWCETT et al,
2008)

O

Caracteristicas peculiares brasileiras podem ajudar na transposig¢ao
destes obstaculos ou aprofunda-los?

Peculiaridades Brasileiras

Alguns aspectos peculiares de nossa cultura, Tl e operagGes apresentam-se, em uma

primeira analise, mais como barreiras do que como facilitadores de iniciativas de
integracdo na cadeia de suprimentos.

Cultura Operagdes Tecnologia

(CHU e WOOD JR, 2008; |  (BANDEIRA, 2014; (AFONSO, 2002;
DA MATTA, 1991; BARROS, 2015; CARVALHO e SILVA,
FREIRE, 1998; FACANHA et al., 2010; | 2009; FERREIRA, 2010;
HOLANDA e CANDIDO, FLEURY, 2013; HERRMANN et al., 2013;
1978; LOMNITZ, 2009; | GEORGES, 2004; LIMA, |  JUNIOR et al., 2005;
MOTTA, 1996; PRADO | 2014; MARCHETTI e PRATES e GALLAO,
JR, 2011; RIBEIRO, FERREIRA, 2012; 2007; RODRIGUES et al.,
MORAES e SOUZA, 2009)
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1995; VIEIRA et al.,
2002)

2014; YOSHIZAKI, 2003;
ZAJDENWEBER, 2014)

“Jeitinho” brasileiro
(CHU e WOOD JR,
2008; DA MATTA,
1991);

Desigualdade de poder
(CHU e WOOD JR,
2008; FREIRE, 1998);

Flexibilidade
(HOLANDA e
CANDIDO, 1978;
VIEIRA et al., 2002);
Plasticidade
(HOLANDA e
CANDIDO, 1978);

Personalismo (CHU e
WOOD JR, 2008;
LOMNITZ, 2009);

Formalismo
(BARROS e PRATES,
1996; DA MATTA,
1991).

= Infraestrutura de
transportes precaria
(ARVIS et al., 2014;
FORUM
ECONOMICO
MUNDIAL, 2015);

Matriz de transportes
inadequada
(MARCHETTI e
FERREIRA, 2012;
ZAJDENWEBER,
2014);

Oferta fragmentada e
pouco qualificada de
servicos logisticos
(MARCHETTI e
FERREIRA, 2012;
TCU, 2007);

Estrutura juridica
complexa (FACANHA
et al., 2010);

Vulnerabilidade
juridica (FACANHA et
al., 2010);

Alfandega burocréatica
e ineficiente
(FACANHA et al.,
2010;
MOAVENZADEH et
al., 2013);

Guerra fiscal
(YOSHIZAKI, 2003);

Regulamentacéo
insuficiente
(FACANHA et al.,
2010; MARCHETTI e
FERREIRA, 2012);

Formacdo inadequada
dos profissionais
(GEORGES, 2004);

Falta de padronizagéo
nas informacdes
contidas nos cédigos
de barra de
movimentacdo
(HERRMANN et al.,
2013);

Uso de sistemas
proprietarios
(CARVALHO e
SILVA, 2009);

Baixa velocidade
média de conexao de
dados (AKAMAL,
2013);

Infraestrutura de
telecomunicacdes
deficiente (UIT,
2013).




= Pouca experiéncia dos

executivos
(FERREIRA, 2013).
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3. Metodologia da Pesquisa

DESCARTES (1989) apresenta, em seu Discurso do Método, a defesa de uma
investigacdo cientifica sistematizada que possa guiar a racionalidade humana em sua
busca pela compreensdo do mundo. O método, segundo DESCARTES (1989), é o meio
que permite garantir 0 sucesso na procura por um conhecimento ou formulagdo de uma

teoria cientifica.

Sua “receita” (DESCARTES, 1989), prescrita ha quase quatrocentos anos, de
evitar a precipitacdo ou tomar uma verdade ndo comprovada, dividir um problema em
suas minimas partes, ordenar o pensamento do mais simples ao mais complexo e,
finalmente, ter certeza de nada omitir, continuam a nortear procedimentos e estratégias

de pesquisa nas mais diversas areas cientificas.

GIL (2008) define pesquisa como o “procedimento racional e sistematico” cujo
objetivo é fornecer respostas aos problemas confrontados. Definir corretamente a
metodologia da pesquisa a ser empregada constitui, pois, etapa primordial para 0 sucesso
de um trabalho académico na area de gestdo (COOPER e SCHINDLER, 2003), cuja

investigacao sistematica deve orientar as decisdes empresariais.
3.1 Perguntas da Pesquisa

O referencial tedrico permite delimitar com clareza as principais barreiras para a
integracdo da cadeia de suprimentos, grande parte delas verificadas a partir de estudos de
casos, pesquisas com executivos, analises de dados e simulagdes. Existe, também,
literatura disponivel sobre as caracteristicas culturais do povo brasileiro e seus impactos
na gestdo das empresas, bem como material sobre as caracteristicas da infraestrutura,
tecnologia da informacéo, legislacdo e mé&o de obra no Brasil. No entanto, ndo foram
identificados trabalhos que correlacionem os aspectos peculiares brasileiros com a

integracdo da cadeia de suprimentos.

Assim, ndo seria adequado partir da premissa que esta ou aquela caracteristica
brasileira aprofundam ou amenizam as barreiras para a integracdo da cadeia de
suprimentos, o que violaria a primeira recomendacdo metodologica de DESCARTES

(1989) de ndo tomar uma verdade a priori sem comprovagdo. E necessario, pois,
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inicialmente correlacionar as linhas de pesquisa existentes para formular proposicoes
fundamentadas que possam ser futuramente testadas, o que levou a pergunta principal
deste trabalho: “Quais s@o as peculiaridades culturais, tecnoldgicas e operacionais

brasileiras que dificultam ou facilitam a integracdo da cadeia de suprimentos?”.

Para que se possa responder adequadamente a esta questdo, fazendo a correta
correlacdo entre as linhas de pesquisa e respeitando a segunda recomendacdo de
DESCARTES (1989) para que se divida o problema em partes menores e mais faceis de
analisar, foi necessario o desenvolvimento de perguntas complementares, que
percorrendo todo o modelo conceitual, ajudam a validar a teoria existente sobre Supply
Chain Management para o contexto brasileiro:

e 0O que é Supply Chain Management?

e Que préaticas empresariais estdo relacionadas com o conceito de SCM?

e Quais sdo os beneficios pretendidos com estas praticas?

e Quais sdo as principais dificuldades para implementar as iniciativas de SCM?

e Existe algum aspecto peculiar no Brasil que potencialize ou reduza estas
dificuldades?

e Os aspectos peculiares da cultura brasileira podem influenciar (positivamente ou
negativamente) as praticas de SCM?

e As caracteristicas operacionais do Brasil (infraestrutura, legislagdo, méo de obra,
etc.) podem influenciar (positivamente ou negativamente) as praticas de SCM?

e Os aspectos tecnoldgicos no Brasil podem influenciar (positivamente ou
negativamente) as praticas de SCM?

3.2 Classificacdo da Pesquisa

VERGARA (1997) apresenta dois critérios de classificacdo para pesquisas:
quanto aos fins e quanto aos meios. GIL (2008) explica que embora cada investigacdo
tenha objetivos especificos, as pesquisas podem, de forma geral, ser classificadas como
exploratorias, descritivas ou explicativas, dependendo de sua finalidade. Com relagdo aos
meios, as pesquisas podem ser classificadas em quantitativas, qualitativas ou mistas,
considerando o tipo de dados e das analises que serao utilizados (GIL, 2008; VERGARA,
1997).
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3.2.1 Finalidade

Quando existe pouco conhecimento acumulado e sistematizado sobre
determinado assunto, a pesquisa exploratoria pode ser indicada e realizada (GIL, 2008).
Apesar da literatura sobre iniciativas de integracdo da cadeia de suprimentos ser extensa,
ainda ndo existe uma anélise especifica sobre as dificuldades de implantar estas iniciativas
no cenario brasileiro, o que justifica uma pesquisa com esse carater. Assim, com relacao
aos fins, o presente estudo é exploratdrio, uma vez que seu principal objetivo é apresentar
proposicdes fundamentadas que permitam a orientacdo de futuros estudos sobre a

integracdo das cadeias de suprimentos no Brasil.

A pesquisa exploratdria permite uma familiarizagdo com o tema que esta sendo
estudado (GIL, 2008; TRIVINOS, 1987), em situacdes em que ndo ha ainda
conhecimento formalizado sobre o assunto ou este é incipiente (RICHARDSON, 1999),
podendo ser realizada com o uso de diversas técnicas, como revisdo bibliogréafica,
entrevistas com pessoas que tém experiéncia pratica sobre o problema pesquisado ou
através da andlise de casos especificos, possibilitando a busca por padrfes, ideias e
hipoteses para estudos futuros (GIL, 2008).

Este tipo de pesquisa permite ainda avaliar se as teorias ou conceitos existentes
sdo suficientes e podem ser aplicados para situacdes especificas ou se € necessario 0
desenvolvimento de novos artefatos conceituais para a situacdo estudada (GIL, 2008),
que € o caso do presente trabalho na medida em que pretende relacionar a literatura
disponivel sobre SCM e suas barreiras com os aspectos peculiares brasileiros.

3.2.2 Abordagem

Quanto aos meios (VERGARA, 1997), esta pesquisa utilizard uma metodologia
qualitativa para poder alcancar os objetivos a que se propde. Segundo NEVES (1996), os
métodos qualitativos tém sido muito utilizados nos Ultimos quarenta anos nas areas de
psicologia, educacéo e administracdo de empresas, sobretudo quando o objeto de estudo

ndo pode ser perfeitamente definido a priori, caracteristica dos estudos exploratérios.

A pesquisa qualitativa caracteriza-se por ser uma atividade da ciéncia que busca a
construcdo da realidade. No entanto, ocupa-se dentro das ciéncias sociais de um nivel de

realidade que ndo pode ser mensurado ou quantificado objetivamente, lidando com o
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“universo de crencas, valores, significados e outros construtos profundos das relagdes que

nao podem ser reduzidos a operacionaliza¢do de variaveis” (GODOY, 1995, p.58).

Diferente dos estudos quantitativos, que seguem rigorosamente uma sequéncia de
andlises pré-definidas para testar hipdteses conhecidas, os estudos qualitativos devem ser
flexiveis e permitir um redirecionamento ao longo de seu desenvolvimento, na medida
em que tornam o objeto pesquisado mais conhecido (NEVES, 1996), que é o caso da

maioria dos estudos exploratérios e, em particular, do presente trabalho.

Tampouco buscam listar, medir e comparar eventos e acfes, uma vez que Seu
interesse € amplo e o0 objeto de estudo complexo (NEVES, 1996). As anélises qualitativas
ndo utilizam instrumental estatistico, pois a natureza das informacdes que se quer tratar
precisa ser inicialmente compreendida e validada dentro de um contexto (GODOQY,
1995), caso deste estudo, na medida em que se espera poder inicialmente elencar quais as

barreiras brasileiras para a adocao das préaticas de SCM.

GODOQY (1995) destaca que quando um estudo tem enfoque intuitivo e indutivo,
0 pesquisador como instrumento fundamental de interpretacdo, trata do significado e
percepcao das pessoas sobre os fatos e usa a descricdo como elemento de construcdo da
realidade, pode-se identificar as caracteristicas de uma pesquisa qualitativa. DOWNEY e
IRELAND (1979) reconhecem estas caracteristicas nos estudos do ambiente
organizacional, como neste trabalho, que pode se beneficiar da utilizacdo de pesquisas

com esta abordagem.

3.3 Procedimentos

Segundo YIN (1994), existem cinco procedimentos de pesquisa — experimento,
survey, analise documental, histéria e estudo de caso. GIL (2008) acrescenta a estes a
pesquisa bibliografica, o estudo de campo e a pesquisa-acdo. A decisdo sobre qual
procedimento deve ser adotado baseia-se na analise concomitante de trés questdes (YIN,

1994), quais sejam:

1. Tipo de questdo de pesquisa colocada;
2. Grau de controle que o pesquisador tem sobre o comportamento dos eventos; e

3. Se o foco estd em um evento historico ou contemporaneo.
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Com relacao ao tipo de questdo de pesquisa, se a questdo colocada for “QUAL”,
caso deste trabalho, a pesquisa exploratoria pode ser utilizada, adotando-se qualquer um
dos oito procedimentos citados (YIN, 1994). Segundo GIL (2008), apesar da flexibilidade
no planejamento da pesquisa exploratoria ser grande, ela, muitas vezes, assume a forma
de pesquisa bibliogréafica, pesquisa documental, survey ou de estudo de caso. O tipo de
questdo, pois, ajuda a justificar a escolha do estudo exploratério, mas ndo determina o
procedimento a ser adotado.

YIN (1994) restringe as opcBes ao considerar que sendo o grau de controle do
pesquisador sobre 0 comportamento do evento estudado baixo, a anélise documental e o
estudo de caso sdo os procedimentos mais indicados. A analise ou pesquisa documental
consiste em dar tratamento analitico a documentos e textos ainda ndo processados e/ou
oferecer novas interpretacdes possiveis (GIL, 2008). Ja o estudo de caso busca um
conhecimento amplo e detalhado sobre um tema especifico a partir do estudo profundo e
exaustivo de poucos objetos (GIL, 2008).

Neste trabalho, considerou-se que dificilmente poderia ser encontrado um caso
especifico onde fosse possivel observar a influéncia de todos os aspectos peculiares
brasileiros na integracdo da cadeia de suprimentos. Optou-se, por isso, pela analise
documental de entrevistas semiestruturadas com executivos da area de Supply Chain, que
foram submetidas ao método hermenéutico de analise de contelido para a construcao de
proposi¢des fundamentadas sobre SCM no Brasil. Com isso, espera-se ter obtido o maior
namero possivel de proposicdes, respondendo a questdo colocada da melhor forma

possivel.
3.3.1 Entrevistas Semiestruturadas

Diversos trabalhos tém discutido as vantagens, desvantagens e cuidados
necessarios na utilizacdo de entrevistas como método de coleta de dados em pesquisa
(MANZINI, 2012; TRIVINOS, 1987), uma vez que estas tém sido largamente utilizadas
em estudos sociais e organizacionais, quando o objeto trata de significados, motivacgdes,
valores e crengas, buscando, deste modo, responder a questdes especificas (MINAYO,
1996). MANZINI (2012) corrobora esta visdo e defende a entrevista como método de
coleta de dados quando o pesquisador busca a “versdo para o fato”, ressaltando a

importancia de se tomarem alguns cuidados na preparagdo e execugdo da mesma.
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MANZINI (2012) propde a existéncia de trés tipos de entrevistas: estruturada,
também conhecida como entrevista diretiva ou fechada; semiestruturada, chamada de
semi-diretiva ou semi-aberta; e ndo estruturada, que pode ser nomeada como entrevista
aberta ou ndo diretiva. As diferencas fundamentais entre elas estariam nos objetivos
perseguidos pelo pesquisador e na preparacdo prévia do instrumento a ser utilizado em

sua conducao.

A entrevista semiestruturada é caracterizada pela utilizacdo de questionamentos
basicos, apoiados em teorias e hipdteses relacionadas ao tema da pesquisa, € que, ao serem
respondidos pelo informante, permitem a formulacdo de novas hipoteses e,
consequentemente, de novos questionamentos (TRIVINOS, 1987). De modo similar,
MANZINI (2012) afirma que a pesquisa semiestruturada € pautada por um roteiro
previamente construido com perguntas principais, complementadas por outras que
surgem das circunstancias da entrevista, e é recomendada para estudos com uma
populacédo especifica, como no caso do presente trabalho que investigara a percepcao de
executivos da area de Supply Chain. TRIVINOS (1987) afirma que este método de coleta
de dados é util ndo s6 na descricdo do fendmeno, “mas também na sua explicacédo e

compreensdo de sua totalidade”.

No entanto, MANZINI (2012) ressalta a necessidade de alguns cuidados na
preparacdo e utilizacdo das entrevistas semiestruturadas para coleta de dados, sobretudo
no que se refere a elaboragédo do roteiro da entrevista, a apreciacdo do roteiro por um ou
mais juizes qualificados e a conducdo de um estudo piloto, que permita ao pesquisador

ganhar confianca e determinar as classes e categorias de analise.
Roteiro da Entrevista

O roteiro da entrevista, Anexo Il (p.217), foi construido, conforme recomendacéo
de TRIVINOS (1987), com base no modelo conceitual proposto e fundamentado na teoria
existente. As perguntas sdo abertas e permitiram que os entrevistados discursassem
livremente sobre os temas propostos. A partir do que, novas perguntas foram realizadas

com o intuito de aprofundar determinada resposta ou complementa-la.

As perguntas do roteiro seguiram o0 mesmo ordenamento do modelo conceitual,

cobrindo-o integralmente, de forma que fosse possivel verificar no discurso dos
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entrevistados elementos coincidentes e dissonantes da teoria existente e, a partir dai,
construir proposi¢cOes sobre quais aspectos peculiares da cultura, tecnologia e operagoes
no Brasil podem influenciar positiva ou negativamente a integragdo da cadeia de
suprimentos. Apesar deste sequenciamento original, e obedecendo a recomendacao sobre
flexibilidade de MANZINI (2012), as perguntas foram colocadas na ordem que
pareceram mais oportunas em cada entrevista, conforme a interacdo pesquisador-

entrevistado.

O roteiro da entrevista, enquanto estratégia e instrumento de investigacédo
(MINAYO, 1996), também foi concebido para enfrentar respostas vagas e pouco
conclusivas, formulando perguntas complementares que pudessem ser utilizadas para
estimular o entrevistado. Assim, buscou-se antecipar um tipo de situacdo que pode gerar
perguntas viesadas ou direcionamento de respostas durante o processo de entrevista, 0
que é uma falha comum e citada como restricio ao método (MANZINI, 2012;
TRIVINOS, 1987). Antes de garantir que esta falha n&o tenha ocorrido, esta preparacao

objetivou minimizar sua ocorréncia.
Validagao do Roteiro — Apreciagcdo do “Juiz”

Conforme a recomendacdo de MANZINI (2012), ap0s a elaboracéo do roteiro da
entrevista, este foi submetido a um juiz, que deve ser um pesquisador experiente, sem
quaisquer vinculagcdes com o trabalho e profundo conhecedor da area de estudo. O
objetivo desta apreciacdo €, segundo MANZINI (2012), validar o roteiro da entrevista e
avaliar a adequacdo da linguagem, a disposicdo das perguntas no roteiro, a existéncia de
pergunta manipulativa e o uso de jargdo técnico adequado. Desta forma, foi convidado
como juiz o Professor Paulo Fernando Fleury da Silva e Souza, professor titular da UFRJ
e, atualmente, Diretor Executivo do Instituto de Logistica e Supply Chain e membro do

conselho de administracdo da Wilson&Sons.

Comendador da Ordem Nacional do Mérito Cientifico e com sélida experiéncia
académica, que compreende a orientacdo de dezenas de dissertacdes de mestrado e teses
de doutorado, bem como a publicacéo de centenas de artigos em periddicos académicos
e revistas especializadas, o Professor Paulo Fernando Fleury também possui larga
experiéncia em consultoria na area de Supply Chain e no conselho de administracéo de

grandes empresas, 0 que o levou a ser referéncia no tema e fonte de informacéo para os
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principais meios de comunicacdo do pais, preenchendo integralmente os requisitos de um

“juiz”, conforme proposto por MANZINI (2012).

O Anexo Il (p.224) apresenta o roteiro de entrevista ja revisado pelo juiz, que fez
consideracOes sobre a ordem das perguntas (Anexo Ill, p.228), sugeriu alteracbes em
alguns jargdes utilizados e na forma de colocar alguns temas para evitar a manipulagéo
na resposta do entrevistado. Também alertou para as limitagcbes do método e do universo
escolhidos para a pesquisa, que nao permite inferir ou sustentar hipéteses relacionadas a
influéncia do porte das empresas ou sua posi¢cdo na cadeia de suprimentos, o que foi

incluido nas limitagdes do estudo e recomendagdes para pesquisas futuras.

Entrevista Piloto

Varios autores (GIL, 2008; MANZINI, 2012; TRIVINOS, 1987) destacam a
importancia da realizacdo de um estudo preliminar, com uma entrevista piloto, para que
0 pesquisador ganhe confianca e possa identificar preliminarmente as categorias e classes
de andlise. A entrevista piloto permite ainda que o pesquisador refine o roteiro de

entrevista, encontrando a melhor forma de apresentar cada questao.

Foi convidado, para a realizacdo da entrevista piloto, um experiente executivo da
area, que ocupa hoje o cargo de Diretor Global de Supply Chain de uma das principais
empresas de alimentos e bebidas do mundo, com experiéncia de trabalho em mais de 20
paises, espalhados por 4 continentes. Também pesou nha escolha do entrevistado o fato
deste ter obtido o titulo de Doutor em Engenharia, por uma prestigiosa universidade
brasileira, com uma tese na area de Supply Chain Management, ou seja, além da sélida
experiéncia como executivo, possui também formacdo académica destacada na area do

estudo.

A entrevista piloto foi realizada presencialmente no Rio de Janeiro durante uma
das passagens do entrevistado pelo pais, uma vez que seu cargo estd na estrutura
organizacional da matriz da empresa nos EUA. Com duragéo de cerca de duas horas, ela
possibilitou percorrer todos os topicos do modelo conceitual e cumpriu com seu objetivo
de validar o roteiro da entrevista, orientar futuras entrevistas e ajustar a forma de
colocacdo das perguntas. Para isso, em muito contribuiu a experiéncia préatica e formacéao

académica do entrevistado, que ofereceu novas possiveis interpretacfes para as perguntas
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e permitiu criar uma primeira lista de categorias de analise. O Anexo | (p.221) apresenta

um resumo da entrevista-piloto.
3.3.2 Amostra

Segundo FONTANELLA et al. (2011), € fundamental que o pesquisador seja
transparente quanto a amostra utilizada, o que contribui para evidenciar o rigor utilizado
em sua investigacdo. A definicdo da amostra em pesquisas qualitativas que buscam
significados abrangentes e ndo definidos a priori pode ser bastante dificil (PIRES, 2008),

0 que ndo deve servir de desculpa para a adogdo de uma postura “subjetivista” por parte

do investigador (FONTANELLA et al., 2011).

Definir a amostra é escolher de que forma serd selecionado o conjunto de
elementos informantes que permitirdo a posterior analise e interpretacdo dos resultados
(PIRES, 2008). Para isso, é fundamental identificar o universo potencial de respondentes
para as perguntas da pesquisa (PIRES, 2008), que no caso do presente estudo sdo todos

os profissionais que tenham experiéncia com praticas de Supply Chain no Brasil.

Como ndo existe contagem censitaria destes profissionais ou exigéncia de registro
para exercer a funcdo, a forma encontrada de realizar esta contagem foi entrar em contato
com a empresa LinkedIn, que gerencia a rede de relacionamentos profissionais lider no
mercado brasileiro, e solicitar o nimero de profissionais que autodeclaram possuir
competéncia em “Supply Chain” e/ou “Supply Chain Management”. O numero de
profissionais listados pela empresa no dia 20/02/2015 com as referidas competéncias foi
setenta e nove mil, novecentos e oitenta e trés, conforme Figura 27 retirada do website da

empresa.

79,983 Linkedin Members

Q Location: Brazil

R Skills: Supply Chain or Supply Chain
Management

@ Audience Expansion @ : Enabled
Figura 27 — Numero de profissionais no Brasil que autodeclaram possuir competéncia em Supply Chain
Fonte: LinkedIn em 20/02/2015.
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Mesmo considerando que talvez nem todos que autodeclaram ter experiéncia em
Supply Chain tenham de fato, é preciso considerar que nem todos os profissionais que
trabalham com Supply Chain fazem parte da referida rede, o que leva & conclusdo que o
fechamento da amostra por exaustdo, quando todos os sujeitos elegiveis sdo incluidos, é
impossivel. No entanto, considerando a natureza exploratoria da pesquisa e a abrangéncia
do tema, diversos autores (GIL, 2008; GLASER e STRAUSS, 1967; PIRES, 2008)

consideram o fechamento por exaustdo desnecessario.

FONTANELLA et al. (2011) ressaltam a importancia de o pesquisador justificar
a interrupgéo do processo de inclusdo de novos participantes e sugerem, como forma de
garantir o rigor metodologico, o fechamento da amostra por exaustdo tedrica,
interrompendo “a coleta de dados quando se constata que elementos novos para subsidiar
a teorizagdo almejada (ou possivel nagquelas circunstancias) ndo sdo mais depreendidos a
partir do campo de observacao” (FONTANELLA et al., 2011, p.389). Para isso, cada
entrevista deve necessariamente ser realizada com informante que possua conhecimento
relevante sobre o tema e deve, também, ser analisada exaustivamente na busca de novos
elementos (FONTANELLA et al., 2011).

A forma encontrada de garantir que 0s entrevistados possuem conhecimento
relevante sobre as praticas de SCM foi escolher executivos em posicdo de lideranca de
empresas que sejam reconhecidas por suas praticas na area. Para isso, utilizou-se as
Gltimas cinco edigdes do ranking publicado anualmente pela Gartner®® das vinte e cinco
empresas que se destacaram por suas praticas em SCM, publicacdo reconhecida pelo

Council of Supply Chain Management Professionals.

Nos ultimos cinco anos, trinta e cinco empresas diferentes figuraram no ranking
da Gartner, conforme Tabela 16. A premissa foi de que os executivos de topo, diretores
e vice-presidentes, da area de Supply Chain destas empresas pudessem falar com
propriedade sobre o assunto. Os convites foram enviados de forma aleat6ria, por e-mail

ou telefone, e as entrevistas agendadas na ordem de aceitacdo dos convites.
Tabela 16 — Ranking Supply Chain Top 25 da Gartner dos ultimos 5 anos

2014 2013 2012 2011 2010

18 Empresa de pesquisa e consultoria que conduz grupos de estudos com executivos para incentivar as
melhores praticas de SCM nas empresas.
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Apple Apple Apple Apple Apple
McDonald's McDonald's Amazon Dell Procter &
Gamble
Amazon.com | Amazon.com | McDonald's Procter & Cisco Systems
Gamble
. : Research In Wal-Mart
Unilever Unilever Dell Motion (RIM) Stores
Procter & Procter &
Gamble Intel Gamble Amazon Dell
Samsung Procter & The Coca- . .
Electronics Gamble Cola Company Cisco Systems PepsiCo
: Cisco Wal-Mart Samsung
Cisco Systems Systems Intel Stores Electronics
Intel Samsur_lg Cisco Systems | McDonald's IBM
Electronics
Colgate- The Coca- Wal-Mart PeDsiCo Research In
Palmolive | Cola Company Stores P Motion
The Coca- Colgate- Unilever Samsung Amazon.com
Cola Company | Palmolive
Inditex Dell Colga‘ge- The Coca-Cola McDonald's
Palmolive Company
Nike Inditex PepsiCo Microsoft Microsoft
Wal-Mart Colgate- The Coca-
H&M Stores Samsuing Palmolive Cola Company
Wal-Mart Nike Nike IBM Johnson &
Stores Johnson
PepsiCo Starbucks Inditex Unilever Hewlett-
Packard
Lenovo PepsiCo Starbucks Intel Nike
Starbucks H&M H&M HP Colgate-
Palmolive
3M Caterpillar Nestlé Nestlé Intel
Research In . .
Qualcomm 3M Motion (RIM) Inditex Nokia
Seagate Lenovo . i
Technology Group Caterpillar Nike Tesco
Kimberly- Nestlé 3M Johnson & Unilever
Clark Johnson
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Johnson & Ford Motor Johnson & Starbucks Lockh.eed
Johnson Johnson Martin
Caterpillar Cummins Cummins Tesco Inditex
. Hewlett-
Cummins Qualcomm Packard 3M Best Buy
Nestlé Johnson & Kimberly- Kraft Foods | Schlumberger
Johnson Clark

Seguindo a recomendacdo de FONTANELLA et al. (2011) para utilizar a

exaustdo tedrica como forma de decidir pela interrupcdo da coleta de dados, cada

entrevista realizada foi transcrita integralmente, com cortes apenas dos vicios de

linguagem e gaguejamentos, e analisada exaustivamente em busca de novos elementos

de anélise, com base no modelo conceitual. Quando novos elementos de analise nao foram

encontrados, o agendamento de novas entrevistas foi encerrado, o que ocorreu apos a

oitava entrevista,

conforme Figura 28. Ainda seguindo a

recomendacdo de

FONTANELLA etal. (2011), as transcri¢des integrais de todas as entrevistas encontram-

se nos anexos IV (p.229) a Xl (p.356), como forma de dar transparéncia ao processo de

amostragem.

60
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0

Exaustdo teodrica constatada com oito entrevistas

Entrevista 1l Entrevista 2

HSCM

Barreiras SCM m Beneficios Pretendidos

Entrevista 3

Entrevista 4

Entrevista 5

B Peculiaridades Brasileiras

Figura 28 — Exaustdo tedrica constatada com oito entrevistas
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Coleta e Perfil da Amostra

A coleta de dados foi realizada através de entrevistas presenciais, no Rio de
Janeiro e em S&o Paulo, ou por conferéncia virtual (Skype), quando da indisponibilidade
de agenda do entrevistado ou de outra impossibilidade de realizagédo presencial, caso de
alguns entrevistados que encontram-se alocados nas sedes de suas empresas nos EUA ou
na Europa. As entrevistas tiveram duracdo de 38 a 75 minutos, sem quaisquer interrupcoes

ou outras intercorréncias, estando presentes apenas o entrevistado e o entrevistador.

Os respondentes sdo, ou foram recentemente, responsaveis pela area de Supply
Chain no Brasil, apesar de alguns serem responsaveis por toda América Latina ou
Ameéricas, de empresas listadas no ultimo ranking publicado pela Gartner - Supply Chain
Top 25, conforme Tabela 16, atuando nos segmentos de Alimentos e Bebidas,
Eletronicos, Higiene e Limpeza, Vestuario, Computacéo e Automotivo.

Uma entrevista de controle foi realizada com o Vice-Presidente de Supply Chain
de uma grande empresa brasileira, com opera¢do global, reconhecida com varios prémios
nacionais na area de Supply Chain, para avaliar se a origem da empresa poderia

influenciar significativamente a visao do executivo, o que foi descartado.

Todos os executivos entrevistados para este trabalho séo brasileiros, mas possuem
no minimo quatro anos de experiéncia profissional no exterior, 0 que permite comparar
praticas empresariais no Brasil com outros paises. Foram seis homens e duas mulheres,

com idades variando entre 38 e 65 anos.
3.3.3 Anadlise de Contelido

A analise de contetido tem sido bastante utilizada em pesquisas qualitativas no
campo das ciéncias sociais, da salde, da psicologia, da educacdo e das organizagdes ao
longo das ultimas décadas, segundo BARDIN (2011, p.38), que designa o termo como
“um conjunto de técnicas de analise das comunicagdes visando a obter, por procedimentos
sistematicos e objetivos de descricdo do conteudo das mensagens, indicadores
(quantitativos ou ndo) que permitam a inferéncia de conhecimentos relativos as condicoes

de producdo/recepcao (varidveis inferidas) destas mensagens”.
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Para GODOY (1995), nessa metodologia de analise, o pesquisador procura
entender os atributos e padrdes que estéo por tras dos fragmentos da mensagem analisada,
que o obriga a compreender o sentido direto da comunicacg&o e buscar, através do esfor¢o
em colocar-se “fora de si”’, um novo significado para o que foi dito, ou seja, uma nova

mensagem.

CAMPOS (2004) aponta que a origem da analise de conteudo ja pode ser
identificada nas tentativas feitas ao longo da historia da humanidade de interpretar textos
sagrados e compreender mensagens nao-manifestas neles. Apesar desta origem historica,
BARDIN (2011) destaca que a sistematizacdo do método teve inicio ap6s a primeira
guerra mundial, quando foi utilizado por Harold Lasswell para andlise técnica da
propaganda de guerra, e culmina com a publicacdo do livro The analysis of

communication contents, editado por Berelson e Lazarsfeld em 1948.

Neste periodo, no entanto, influenciado pelos valores positivistas dominantes na
época, 0 método era sobrecarregado de objetividade e rigor, com o uso forcoso de
codificacdo e contagem, que impediam qualquer possibilidade de analise mais profunda
e qualitativa do material (CAMPQOS, 2004). Para BARDIN (2011), a isso Se seguiu um
periodo de desinteresse e critica da metodologia de analise de conteudo, inclusive por

alguns dos principais autores da area, como Berelson.

Nas décadas seguintes, sucederam-se debates sobre 0 método com este viés mais
quantitativo, descrito e utilizado pelos autores acima citados e seus seguidores, e novas
linhas de analise de conteudo voltadas a busca de conteddos nao-manifestos, a partir da
intuicdo e da inferéncia com base no material disponivel, numa perspectiva claramente
qualitativa (CAMPQS, 2004). Em 1977, foi publicada o livro Analyse du Contenu, de
Bardin, no qual a metodologia foi estruturada no formato que tem orientado as pesquisas

com o método desde entdo.

CAMPOS (2004) destaca a existéncia de cinco abordagens metodoldgicas de
analise de conteldo, conforme Tabela 17, cujos extremos sao delimitados pela linguistica
tradicional, caracterizada pela analise dos aspectos formais tipicos do autor e do texto, e
pela hermenéutica, cujo campo de analise se situa nos aspectos interpretativos da
mensagem. Neste trabalho, cujo objetivo é formular proposi¢oes fundamentadas, adotar-

se-a a analise hermenéutica das transcrigdes das entrevistas com especialistas.
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Tabela 17 — Abordagens metodoldgicas da Analise de Contelido

Dominio da
Linglistica

Métodos Logicos
Estéticos e Formais

Métodos Logicos
Semanticos

Métodos
Semanticos e
Semanticos

Hermenéutica

Estruturais

Fonte: adaptado de CAMPOS, 2004.

Com relagédo ao processo de andlise de conteido, BARDIN (2011) apresenta trés

etapas fundamentais, conforme Figura 29, que devem ser seguidas sequencialmente e

nortear as acOes do pesquisador:

Pré-andlise: em primeiro lugar, o pesquisador deve realizar sucessivas
leituras “flutuantes” sobre os documentos disponiveis para, entdo, definir
aqueles que serdo utilizados na andlise (corpus). Isto permitird a apreensao
dos principais aspectos e ideias da mensagem e organiza-los de forma nédo
estruturada, podendo surgir as primeiras proposi¢cfes. Com a leitura
flutuante, pretende-se tomar contato com os documentos e seus contextos,
captando as primeiras impressdes e orientagdes. Esse contato inicial busca,
também, promover uma visdo ampla, que permita ao pesquisador
sobrepassar a mensagem explicita e comecar a visualizar, embora ainda
que timidamente, pistas e indicios ndo 6bvios (BARDIN, 2011; CAMPOS,
2004);

Exploragdo do material: nesta fase, sdo definidas as unidades de
codificacdo e categorizagdo do material. As unidades de codificagédo
incluem a escolha dos recortes que serdo utilizados, como palavras,
sentengas, frases e/ou paragrafos, regras de contagem e de agregacéo, que
permitem a organizacao e a representacdo do contetido. A categorizagdo é
a transformacéo posterior dos dados brutos em dados organizados para a
analise, a partir do agrupamento das unidades de registro por rubricas e
classes. Trata-se de uma operacdo de classificacdo dos elementos por
diferenciacéo e reagrupamento, através de critérios semanticos, sintaticos,
lexicos ou expressivos. As classes sdo uma escolha propria do
pesquisador, conjecturadas a partir dos objetivos de seu estudo e dos
indicios levantados na pré-analise, sendo dificil definir os motivos da

escolha de determinado fragmento ou critério de agrupamento, uma vez
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que decorrem da interdependéncia entre os objetivos do trabalho, as teorias
explicativas e, também, a prépria intuicdo do pesquisador (BARDIN,
2011; CAMPOS, 2004);

e Tratamento dos resultados — inferéncia e interpretagdo: com base nos
dados brutos, o pesquisador deve buscar torna-los significativos e
condensa-los, com analises estatisticas simples e tabelas. Isto permite a
realizacdo de inferéncias, que serdo orientadas pelos diversos polos de
atracdo na comunicagdo. Passa-se, assim, a interpretagdo dos conceitos e
proposi¢des, cujo objetivo é ir além do conteddo manifesto dos
documentos e buscar o conteddo latente, que esta por tras do que pode ser
imediatamente apreendido. Os conceitos ajudam a produzir imagens
significativas sobre o objeto de estudo e podem ou ndo se ajustar ao
conhecimento previamente existente. As proposi¢des, por sua vez, devem
ser baseadas nos dados e podem ser verdadeiras ou falsas, mesmo que o
pesquisador ndo tenha condicdes de demonstra-las (BARDIN, 2011;
CAMPOS, 2004).

1. Prée-Analise

m
(=2 documentos = roposIcoes Indicadores

2. Exploracdo do Material

Codificagdo = Classificacéo

3. Tratamento dos Resultados — Inferéncia e Interpretacao

Tratamento = \ Inferéncia = Interpretacao

Figura 29 — Etapas do Processo de Analise de Contetido

Fonte: adaptado de BARDIN, 2011.

Desta forma, a metodologia adotada justifica-se também pelo escopo e questéo
pesquisada pelo presente trabalho. A impossibilidade de controlar eventos a priori, o fato
de o0 objeto de estudo ser recente e a maneira através da qual os questionamentos tentardo

ser respondidos também justificam a escolha desses procedimentos metodologicos.
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3.3.4 Ferramenta Atlas. Tl

CAMPOS (2004) destaca que o desenvolvimento da microinformatica nas ultimas
décadas ampliou 0 campo de aplicacdo da andlise de contetdo, com o desenvolvimento
de softwares capazes de organizar, categorizar e analisar o material, bem como verificar
a freqliéncia de ocorréncia de palavras em determinado texto, o que permite a conjungéo

das técnicas disponiveis de analise de conteudo.

Neste contexto, o software Atlas. Tl surge como uma ferramenta para a analise de
dados qualitativos que pode facilitar o gerenciamento e a interpretacdo dos mesmos, tendo
sido desenvolvido pela Universidade Técnica de Berlim, Alemanha. Este software teve
sua primeira edicdo comercial lancada em 1993 para auxiliar pesquisas de Grounded
Theory e, partir de entdo, passou a ser empregado como ferramenta auxiliar para
diferentes métodos de pesquisa, como a analise de conteudo, e areas de conhecimento,
como educacdo e administracdo (BANDEIRA-DE-MELLO, 2006).

O software ndo busca automatizar ou substituir o processo de inferéncia e
interpretacdo do pesquisador, mas apoid-lo na analise do material selecionado. Para
BANDEIRA-DE-MELLO (2006), a ferramenta Atlas.TI apresenta quatro

funcionalidades principais:

e Visualizacdo: permite que o usuario mantenha contato com os dados para
a andlise, auxiliando no gerenciamento da complexidade e diversidade de
informacodes;

e Integracdo: garante a reunido, em uma mesma unidade hermenéutica, de
toda a base de dados e de todas as analises realizadas, garantindo a unidade
do projeto como um todo;

e Casualidade: favorece o descobrimento de hipdteses e insights de maneira
ndo deliberada, o que é bastante Gtil em estudos exploratérios;

e Exploracdo: as diferentes analises propiciadas pelo programa permitem,
quando exploradas livremente e a partir de suas interag0es, realizar novas

descobertas e ter novas ideias.

BANDEIRA-DE-MELLO (2006) apresenta ainda os principais elementos

constitutivos da ferramenta:
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Unidade Hermenéutica (Hermeneutic Unit): conjunto de arquivos que
retne todos os dados e analises do projeto de pesquisa;

Documentos Primarios (Primary Document): arquivos que constituem o
corpus a ser analisado, podendo estar no formato de textos, figuras e
audios. Normalmente, sdo as transcri¢des das entrevistas e notas de campo,
recebendo a nomenclatura de Px, onde x é o nimero sequencial de cada
arquivo;

Citacdes (Quotes): trechos ou fragmentos de texto selecionados pelo
pesquisador nos documentos primarios, que geralmente recebem um
codigo. E referenciada pelo nimero do documento primario a qual
pertence, seguido pelo nimero sequencial que determina sua ordenagao no
documento primério, mais o nimero da primeira e Gltima linha da citacéo;
Cadigos (Codes): nomeagdes conceituais criadas pelo pesquisador a partir
da teoria existente e por sua interpretacdo do conteido. Sdo associados a
citacOes e a outros codigos, sendo representados por dois nimeros entre
chaves — o primeiro refere-se ao numero de citacdes a ele relacionadas,
que indica seu grau de fundamentagdo (groundedness), e o segundo, 0
nimero de outros codigos associados, que indica sua densidade tedrica
(density);

Notas (Memos): registros feitos pelo pesquisador com seus insights,
hipbteses, interpretaces e memorias para posterior consideracdo. Sao
normalmente associadas a fragmentos dos documentos primarios;

Redes de Relacionamento (Network Design ou Netviews): ferramenta que
permite visualizar as relagdes entre os codigos de forma gréafica, atenuando
a complexidade do processo de analise e fomentando novos insights sobre

as relacdes entre os codigos.

WALTER e BACH (2009) destacam que a utilizacdo do software Atlas. Tl na

andlise de contetdo exige que o pesquisador conhega suas potencialidades, mas também

tenha atencdo com possiveis limitagdes ou desvantagens. Como principais

potencialidades, destacam: a flexibilidade para lidar com diversos tipos e formatos de

arquivos; a agilizacéo e facilitacdo do processo de anélise, com suas diversas ferramentas

de localizagdo, contagem, triangulacdo e organizacdo das informacdes; a visualizagédo

gréafica das relagdes semanticas; e registro de todas as etapas da analise.
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Como desvantagens, WALTER e BACH (2009) citam o custo de aquisicdo da
licenca do software e o tempo necessario para aprender sua utilizagdo correta. GILBERT
(2002) destaca o excesso de cadigos resultante da facilidade de codificacdo da ferramenta
e o foco exclusivo nos procedimentos e ferramentas do software, o que pode limitar a
descoberta de novos insights e automatizar o processo de interpretacdo, o que pode
cercear a livre reflexdo do pesquisador, tdo importante para o método da analise de

conteudo.
3.4 Limitagdes do Método

MOZZATO e GRZYBOVSKI (2011) sugerem que apesar do indubitavel valor do
método de analise de conteido para os estudos no campo da administragdo empresarial,
é fundamental destacar suas potenciais limitacGes para que se possa avangar no uso desta
metodologia de investigacdo. GIL (2008) havia oferecido visdo generalizante sobre o
tema quando afirmou a necessidade do pesquisador, independente da metodologia de
pesquisa cientifica escolhida, reconhecer as limitacfes de seu estudo quanto ao método

de investigacédo e amostra escolhida.

Como primeira limitacdo do método da anélise de contetido, TRIVINOS (1987)
destaca a necessidade do amplo conhecimento do pesquisador sobre o campo tedrico
estudado, pois “ndo sera possivel a inferéncia, se ndo dominarmos 0s conceitos basicos
das teorias”. FLICK (2009) corrobora esta visdo ao defender a anélise de contetido como
método superior a outros mecanismos indutivos na pesquisa qualitativa por justamente
criar categorias de analises que facilitam a comparacéo entre varios estudos, o que ndo é

possivel para um pesquisador carente de bagagem teorica.

Além da necessidade de conhecimentos prévios no campo de estudo, BARDIN
(2011) destaca que a qualidade das inferéncias e interpretacdes dependem também, e
sobremaneira, da experiéncia do pesquisador com o0 método de analise de conteudo, isto
é, pesquisadores inexperientes estdo mais sujeitos a andlises superficiais e descritivas.
MOZZATO e GRZYBOVSKI (2011) ressaltam que um problema recorrente da
metodologia € a incapacidade do pesquisador sobrepassar a mensagem imediata e chegar
ao conteudo mais profundo, em um processo que se limita a substituicao e parafrases das

passagens do material estudado.
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Ainda relacionado com o papel do pesquisador, MOZZATO e GRZYBOVSKI
(2011) defendem que todo processo de interpretacdo € um processo de construgdo
simbdlica e, portanto, jamais independente das crencas e valores daquele que julga e
extrai significado, o que pode ser visto como uma limitacdo. DESCARTES (1989) ja
havia alertado para a necessidade de se buscar incessantemente a neutralidade no processo
de investigagdo cientifica, expondo em sua reflexdo, com sinceridade, a dificuldade de se
alcancar este objetivo. Advogando em defesa do método, BARDIN (2011) afirma que a
busca, quando se opta pela analise de conteudo, € justamente pela construgdo simbdlica

significativa sobre determinado tema, que s6 pode ser obtida a partir de alguma referéncia.

No campo das ciéncias sociais, uma das principais criticas ao método da analise
de conteldo é referente ao fato de trazer em si o ideario das metodologias quantitativas,
fazendo com que a classificacdo seja vista muitas vezes como mecanismo esquematico
engessado, que impede a visdo clara dos conteldos e a prospec¢do de aspectos mais
profundos do material (FLICK, 2009).

Com relag@o a amostra, apesar de seguir todos 0s passos para garantir a exaustao
tedrica e garantir a relevancia do contetdo estudado (GIL, 2008; FONTANELLA et al.,
2011), ainda assim a escolha dos entrevistados pode apresentar vieses ndo controlados

pelo pesquisador, que limitam a extrapolacdo dos resultados e conclusoes.

Ao buscar executivos de topo de organizagdes listados em um ranking
internacional, reconhecido pela comunidade académica e de executivos da area, das
empresas que mais se destacam por suas praticas de SCM, pretende-se garantir o
conhecimento relevante dos entrevistados sobre o tema pesquisado, possibilitando a
criagdo de proposicoes fundamentadas. No entanto, isto ndo garante o conhecimento
pleno de todos os aspectos académicos e praticos, podendo alguns destes aspectos ficarem

fora da area de observacédo do pesquisador.

Ainda relacionado com o perfil dos entrevistados, ndo foi feita qualquer
investigacao sobre suas histdrias pessoais, 0 que segundo BARDIN (2011) pode interferir
na forma como os temas sao por eles tratados e interpretados. Um executivo mais jovem
pode, por exemplo, enxergar menos problemas relacionados a tecnologia, bem como um
executivo que vive ha longos anos fora do pais pode perceber os aspectos culturais de

forma completamente diferente.
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O “juiz” da investigagao, Professor Paulo Fernando Fleury, reconheceu ainda uma
terceira limitacdo relacionada com a amostra, referente a transversalidade do estudo, isto
é, a impossibilidade de generalizar as conclusfes desta pesquisa para qualquer tipo de
empresa, uma vez que o perfil das empresas dos entrevistados é restrito, abrangendo
sobretudo grandes corporacGes multinacionais de origem europeia e norte-americana, do
segmento de bens de consumo ndo-durdveis e no segundo nivel da cadeia de suprimentos,

isto €, logo apos o varejo.

Com isso, ndo é possivel generalizar as conclusbes para empresas de pequeno e
médio porte, de outros segmentos ou posicionadas em outros pontos da cadeia, que podem
ter caracteristicas muito distintas daquelas pelas quais passaram os entrevistados e que
certamente moldam suas percepc¢des acerca dos impactos das peculiaridades culturais,

operacionais e de Tl no Brasil para a gestdo integrada da cadeia de suprimentos.
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4. Analise de Conteudo

Neste capitulo, serdo apresentadas as andlises realizadas com o material
construido a partir das entrevistas com executivos destacados da area de Supply Chain
Management, obedecendo o rigor metodologico e a sequéncia de atividades proposta por
BARDIN (2011) para a anélise de conteudo.

4.1 Pré-Analise

Segundo BARDIN (2011), a pré-analise é uma importante etapa da analise de
conteddo e consiste na definicdo do corpus da pesquisa, isto €, do material que sera
utilizado como fonte de informacdes, seguido da leitura flutuante do material selecionado
para, a partir dai, escolher indices e categorias que permitirdo formular as primeiras

proposicoes.

Nesta sessdo, serd apresentada uma visdo geral do corpus deste trabalho,
destacando as principais passagens do discurso dos entrevistados e organizando-as em
categorias comuns, para em seguida apresentar as primeiras impressdes e proposicoes,

que nortearam a codificacdo e classificacdo posterior do material.

4.1.1 Defini¢cdo do Corpus

O corpus deste trabalho é constituido pela transcrigdo integral de oito entrevistas
realizadas com executivos brasileiros responsaveis pela area de Supply Chain de
empresas listadas no ranking Supply Chain Top 25 da Gartner. Elas ocorreram entre
janeiro e marco de 2015, tendo sido realizadas presencialmente ou através de video
conferéncia (Skype). A duragdo das entrevistas variou entre trinta e oito e setenta e cinco
minutos, totalizando quase sete horas de gravacdo, o que resultou em cento e quarenta e

duas paginas de material transcrito, conforme resumo apresentado na Tabela 18.

Tabela 18 — Resumo do corpus do trabalho

N2 de

Localizacéo Duracio PAdinas verbalizagdes
Entrevista do Meio de realizagédo irag gin: destacadas na
- (minutos) | transcritas :
entrevistado leitura
flutuante
Entrevista 1 Brasil Presencial 62 21 76
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Entrevista 2 Peru Videoconferéncia 40 14 34
Entrevista 3 Brasil Presencial 38 12 43
Entrevista 4 EUA Videoconferéncia 75 32 71
Entrevista 5 Brasil Videoconferéncia 50 19 41
Entrevista 6 Brasil Videoconferéncia 53 14 39
Entrevista 7 Europa | Videoconferéncia 43 15 45
Entrevista 8 Brasil Teleconferéncia 40 15 29

Na constituicdo e selecdo do corpus, buscou-se respeitar, conforme orientacéo de
BARDIN (2011), as regras de: exaustividade, ndo omitindo nenhuma parcela da
comunicacdo (FONTANELLA et al.,, 2011); representatividade, obtida atraveés da
exaustdo tedrica (FONTANELLA et al., 2011); homogeneidade, alcancada pelo uso da
mesma técnica de entrevista semiestruturada com todos os entrevistados (BARDIN,
2011); pertinéncia, almejada com a selecdo de individuos no topo da carreira de Supply
Chain de empresas que se destacam por suas praticas na area; e exclusividade, nédo
classificando um mesmo elemento em mais de uma categoria. A seguir, serd apresentado
um breve resumo de cada entrevista, com informacdes acerca do processo de obtencgéo

das informacGes e algumas passagens relevantes no discurso dos entrevistados.
4.1.1.1 Entrevista 1

A primeira entrevista foi realizada presencialmente na sede da empresa, localizada
na Grande Sao Paulo, com a vice-presidente de uma grande multinacional brasileira,
empresa premiada no Brasil e no exterior por seu engajamento no desenvolvimento de

praticas socioambientais sustentaveis e sua destacada gestdo da cadeia de suprimentos.

A entrevista transcorreu em clima de muita cordialidade e cooperacao, uma vez
que entrevistador e entrevistada ja se conheciam anteriormente. A entrevistada possui
muita experiéncia na area, tendo ocupado previamente cargos executivos no Brasil e nos
EUA em uma grande multinacional europeia, o que possibilitou respostas organizadas e
densas, facilitando a transcricdo do audio e compreensao de suas opinides e pontos de
vista. A Tabela 19 apresenta algumas verbaliza¢Ges da entrevistada, organizadas pelos

topicos do modelo conceitual.

Tabela 19 — Exemplos de verbaliza¢6es da Entrevista 1

Topico Verbalizac6es da Entrevista 1
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SCM

“qualquer cadeia complexa ai, — podemos pegar um celular, o
numero de componentes que vai —, toda essa gestdo, ela é muito
dependente da sincronizacdo da cadeia e do conhecimento
aprofundado de todos os participantes dessa cadeia para entender
os lead times e os caminhos criticos. Entdo, tudo isso & muito
apaixonante em Supply Chain, ndo é? Essa visdo de cada vez mais
ir para uma... gestdo global, onde vocé parte de uma linha de
producdo para uma gestdo realmente de cadeias muito
sofisticadas e complexas”

SCM

“a ciéncia do Supply Chain Management estda muito mais em
integrar esse fluxo fisico com o fluxo de informacdo e de
gerenciamento para entregar aquele produto final na
melhor...proposta de servigo com o menor custo”

Beneficios

“as maiores oportunidades de reducdo de estoque, as maiores
oportunidades de reducdo de custo, ndo estdo mais em agregar
volume. Estdo em vocé entender os lead times, entender os
caminhos criticos, coordenar as etapas anteriores, fazer
postponement, escolher 0s momentos e 0s pontos na cadeia onde
vocé deve fazer estoque, ao invés de colocar estoque em todos 0s
no6s da cadeia, entdo eu tenho varios exemplos de fornecedores
onde a gente senta na mesa, hoje, ndo para negociar preco, para
negociar uma cadeia mais integrada, com fluxo de informago”

Barreiras

“a gente comeca meio um processo de 'catequese’, um processo
didatico de tentar mostrar para esses fornecedores qual é o
beneficio (do SCM)”

Peculiaridades
Brasileiras

“Eu acho que os problemas grandes que a gente tem no Brasil e
na Ameérica Latina como um todo, eu n&o vou falar sé do Brasil,
porque ai todos os paises tém mais ou menos 0s mesmos tipos de
problemas, ¢ a infraestrutura fisica do Brasil”

Peculiaridades
Brasileiras

“brasileiro da sempre jeitinho. Nao da de um jeito, da de outro. A
flexibilidade no Brasil é uma coisa boa, mas as vezes ela é
entendida por alguns fornecedores, como “ah, a hora que apertar
eu saio de um... a hora que acontecer eu vou la e faco’”

Peculiaridades
Brasileiras

“Isso ¢ caracteristica da cultura brasileira também, de que
"resolveu o problema esta tudo bem. Eu ganhei o contrato, agora
deito em berco espléndido, daqui a um ano ou daqui a dois anos
eu volto a me preocupar”. Entdo, eu acho que ainda é muito
dificil, porque a mentalidade ainda é do imediatismo, é do short
term. Essa é a mentalidade da maioria das empresas que ndo tem
uma visao ainda...(de SCM)”

Peculiaridades
Brasileiras

“Estdo disponiveis no Brasil (ferramentas de TI), ndo temos
tanto... a mais simples quanto a mais sofisticada estdo mais
disponiveis. Claro que a mais sofisticada, a um custo ainda alto,
mas a gente tem condigdes de fazer o bom. O bom nds temos
condic¢des de fazer, ndo precisamos fazer o 6timo”

Peculiaridades
Brasileiras

“tem uma questdo de estrutura tributaria, também, do pais, que
no caso do Brasil, ela é bastante — vamos dizer — ela ndo nos
ajuda, o fato de vocé ter que tomar decisdes de Supply Chain
baseado em incentivos fiscais, entdo, assim, eu, todos os estudos
de Supply Chain, de malha logistica que eu fiz até hoje, tanto na
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minha empresa anterior, quanto nessa, a gente tenta isolar os
efeitos da tributagéo, porque a gente sabe que pode existir hoje,
pode nao existir amanha”

4.1.1.2 Entrevista 2

A segunda entrevista foi realizada através de videoconferéncia e, por problemas

técnicos de conexdo de internet, finalizada por telefone, uma vez que o entrevistado,

diretor de Supply Chain para a América Latina de uma grande multinacional norte

americana, estava visitando uma das operagdes sobre sua responsabilidade em outro pais

daregido. Apesar dos problemas de conexao, a entrevista teve qualidade de som e imagem

suficientes, que subsidiaram sua posterior anélise.

O contato anterior entre entrevistador e entrevistado havia ocorrido em um evento

da area de Supply Chain, onde cartbes profissionais foram trocados e a entrevista

viabilizada. Assim, ndo havia o mesmo clima de cordialidade e informalidade da

entrevista anterior, fato que pode ser percebido pelo uso dos sobrenomes no tratamento

muatuo. Apesar disto, o entrevistado foi bastante generoso na cessdo de seu tempo e

opiniBes. A Tabela 20 apresenta algumas verbalizacdes extraida do corpus.

Tabela 20 — Exemplos de verbalizages da Entrevista 2

Topico

Verbalizac6es da Entrevista 2

SCM

“realmente ndo adianta so ter um produto maravilhoso, eu ter uma
forca de vendas espetacular, mas se o0 que esta ai, no meio, que é
0 nosso Supply Chain, ndo se conecta com a producdo e com
vendas.”

Beneficios

“de se estabelecer essa cultura tanto na parte de (entendimento)
do que vocé ter um Unico numero dentro da companhia e
trabalhar nesse nimero na parte de planejamento e também na
parte de execucgéo, vocé ter capacidades adequadas e vocé ter essa
visdo, essa cultura de produtividade, de execucao”

Barreiras

“A tecnologia da informacéo, hoje, eu, eu entendo que néo seria
um grande driver ai de problemas para a gestao da tua cadeia de
abastecimento”

Peculiaridades
Brasileiras

“esta dando bastante foco nessa cultura de produtividade e na
execucdo do dia a dia. Desde vocé planejar, vocé executar, vocé
fazer o follow-up do que estd acontecendo, vocé fazer o coaching
das pessoas. Entdo, isso ndo esta na cultura da América Latina.
Nem do Brasil e nem da América Latina”

Peculiaridades
Brasileiras

“Eu entendo que sim. Que a gente deu um salto bastante grande,
ai na ultima década, em termos de tecnologia da informacdo.
Tanto na parte de sistemas, quanto na parte de infraestrutura”
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Peculiaridades “Eu vejo que a questdo... da legislacdo trabalhista,
Brasileiras especificamente do Brasil, € uma coisa que precisaria de uma
reforma, de uma revisdo, para que se pudesse ter... uma forma
mais direta de vocé tratar com as pessoas, certo?”
Peculiaridades “Q Brasil € muito baseado em rodovias, como a gente sabe, e isso
Brasileiras acaba afetando consideravelmente o teu Supply Chain como um
todo, trazendo custos adicionais, trazendo tempo adicional que
vocé (néo) necessitaria ter”

Peculiaridades “especificamente falando do Brasil, é a questéo fiscal. Isso € um
Brasileiras ponto, eu acho que bastante relevante, e que tem sérias
implicacdes no nosso Supply Chain, tanto do ponto de vista de
onde vocé vai alocar uma nova linha de producéo, por questfes
de beneficio fiscal, que nédo € o ideal de vocé fazer essa analise,
porque mais cedo ou mais tarde, esse beneficio fiscal pode ser
eliminado”

4.1.1.3 Entrevista 3

A terceira entrevista foi realizada presencialmente na cidade de Séo Paulo, na sala
de reunido de uma grande multinacional norte americana, onde o entrevistado é
responsavel pela area de Supply Chain. Sua experiéncia profissional foi construida no
segmento de bens de consumo, com passagens pela matriz da empresa nos EUA e em sua

filial brasileira, destacadamente nas areas de Customer Service e Operacdes.

Antes da entrevista, o entrevistador e 0 entrevistado ja haviam participado juntos
de eventos na area de Supply Chain, tomando parte em painéis de debates sobre temas
como Demand Driven Supply Chain. Portanto, ja se conheciam e sabiam de certas
opiniBes sobre alguns topicos da pesquisa, 0 que favoreceu o ambiente da entrevista e a
fluidez com que os temas foram tratados. A Tabela 21 ilustra algumas verbaliza¢fes do

terceiro entrevistado.

Tabela 21 — Exemplos de verbalizag6es da Entrevista 3

Topico Verbalizacbes da Entrevista 3

SCM “esse gerenciamento (da cadeia de suprimento) poderia levar em
consideracdo a forma mais efetiva de chegar até o ponto de venda
ou de consumo — ai, depende do interesse —, com 0 custo mais
eficiente possivel”

Beneficios “A medida que a gente vai avancando, que Supply Chain passa a
ser uma area de stand alone e que vocé passa a ter os lados
comerciais influenciando a demanda, e a demanda real, o PDV,
0 dado de... de consumo real passa a ser trigger point ou seja, s6
ai, ja tem uma eliminacdo de muitas das ineficiéncias, e essas
ineficiéncias podem ser custo ou podem ter inventario, por
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exemplo, que vocé carrega”

Beneficios “A medida que vocé vai evoluindo ainda mais nisso (SCM), vocé
passa a ter uma producdo mais focada naquilo que o mercado esta
consumindo naquele momento. E ai, vocé passa a ter uma
producdo mais lean, uma cadeia de suprimento menor, com
menos gargalos”

Barreiras “Se a gente quiser, e se a gente sentar numa mesa e decidir que a
integracdo € o caminho e ai os recursos véo ser colocados e isso
vai acontecer, e tecnologia deixa de ser uma barreira”

Barreiras “esse individualismo de cada player, de cada elo da cadeia de
suprimentos, ainda aparece, para mim, como a maior barreira”

Peculiaridades “0 brasileiro — mais do que os outros — ele é muito imediatista e

Brasileiras 0 ganho dessas iniciativas de sincronizacdo ou o ganho dessa...
desse investimento ndo é tdo imediato”

Peculiaridades “eu acho que o ambiente aqui é extremamente hostil, se vocé... se

Brasileiras vocé compara com outros lugares. Eu acho que boa parte € isso

que eu falei, euacho que exemplos ai, sdo... o0 ICMS que a cada...
cada Estado que vocé cruza, vocé precisa pagar um pouquinho,
como se fosse um pedagio para a cadeia”

Peculiaridades “eu acho que esse.. essa combinacdo de cenarios de
Brasileiras infraestrutura  precaria com  requerimentos  absurdos,
logisticamente, sd0 a receita para custos elevadissimos, para
corrupcdo para... que a cada pontinho desse de troca de
informacao, vocé tem uma janela. E isso tudo faz com que a gente
tenha custos altissimos, e sdo sempre assim, barreiras a
integracdo”

4.1.1.4 Entrevista 4

A quarta entrevista foi realizada através de videoconferéncia, pelo sistema Skype,
uma vez que o entrevistado, como diretor global de Supply Chain de uma grande
multinacional norte americana, trabalha na matriz da empresa nos EUA. A experiéncia
do entrevistado na area de Supply Chain envolve passagens como diretor de Logistica e
Supply Chain para o Brasil e América Latina em outras duas empresas listadas no ranking
da Gartner - Supply Chain Top 25.

O entrevistador e o entrevistado ja se conheciam bem antes da entrevista, o que
propiciou um clima de camaradagem, reencontro e sinceridade na entrevista. A
intimidade existente e a informalidade foram evidenciadas pelo fato da entrevista ter sido
transmitida a partir da sala de estar da casa do entrevistado em um final de semana e pelo
uso de palavras de baixo caldo como interjeicfes da fala. Apesar da informalidade, o
conhecimento préatico e tedrico profundo do entrevistado permitiram uma entrevista

densa. Além disso, a visdo francamente otimista possibilitou novos insights para esta
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pesquisa. A Tabela 22 apresenta algumas verbalizacbes significativas retiradas da

entrevista.

Tabela 22 — Exemplos de verbaliza¢6es da Entrevista 4

Topico VerbalizacGes da Entrevista 4

SCM “¢ a governanca de boa conexdo de todos os pontos de uma
cadeia, para que ela consiga, de maneira eficiente, de
maneira...gil e veloz, entregar esse... essa lucrativa ordem
perfeita”

SCM “Governan¢a ¢ um nome muito genérico, porque a governanga
envolve métricas, envolve organizacdo dos processos, envolve
rituais de gerenciamento, envolve rituais de convergéncia de
resultados, envolvem o0 como vocé consegue alinhar
comunicacdes e links entre fornecedores e os produtores, a
inddstria, e por consequéncia, e no final, com o distribuidor ou
com o cliente”

Beneficios “Entdo, entendendo como cada cadeia funciona e como vocé
organiza 0S processos — métricas, vocé traduz, da resultado
tangivel —, que no final do dia é resultado, lucro para a
companhia, eu acho que é a maneira mais facil de vocé... ndo s6
encontrar a sua ordem perfeita, a sua lucrativa ordem perfeita,
mas tem que provar para a organizacdo o que € que é esse valor”
Barreiras ““'cara, esta sensacional...mas, porra...ninguém no business vai
comprar isso (ideia de SCM)". Ent&o, a gente estd agora mudando
a linguagem. E como é que a gente muda a linguagem? Que eu
vou no boarder directors da... aqui da Empresa, e vou me explicar,
vou pedir uma grana para os caras, e falou “cara, isso ndo vai
aprovar'”

Barreiras “ter um grupo de lideranga que se preocupa com o Supply Chain
Management. VVocé vai ver em empresas que tem titulos Supply
Chain. Mas, ndo necessariamente é Supply Chain”
Peculiaridades “eu acho que nesse aspecto, muito dos nossos lideres de
Brasileiras tecnologia, de T1 no Brasil, ainda estdo naquela estrutura de... que
chamamos de own premise, que € o que vocé tem dentro da sua
empresa, vocé ter todos os seus sistemas”

Peculiaridades “Eu estou falando um pouco do modelo da... de disciplina, de...
Brasileiras de ser... de pensar a coisa certa o tempo todo, e de ter
consisténcia. Eu acho que essa € uma coisa que nos, brasileiros,
temos uma certa dificuldade”

Peculiaridades “Acho que eles aqui ndo sdo tdo dinamicos, mas existe muita
Brasileiras consisténcia. Eles vao levando as coisas, como 0S europeus
também, eles vdo e de maneira concatenada, mesmo ndo sendo
tdo réapido, eles vao construindo, eles vdo deixando sélido e vao...
e vado avangando”

Peculiaridades “A reunido aqui, por exemplo, sei 14, ela comega 10:00. 09:55
Brasileiras estd todo mundo na reunido, todos nds estamos preparados, vai
comecar 0 S&OP. No Brasil, comeca as 10:00? 10:15 tem que
ligar para o cara de vendas que nédo vai na reunidao. Ou o cara
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do...de marketing que ndo levou o dado, sabe?”

Peculiaridades “Na conferéncia, que mostrava qual o percentual de... de
Brasileiras ferrovias no Brasil, de quildmetros, comparados nos EUA, e tal.
Mas, eu achava que seria diferente, o impacto, mas estando aqui
hoje, operando aqui, operando na Europa, cara...& absurdamente
diferente. T4? E uma coisa impressionante — é — 0 quanto isso é
diferente”

4.1.1.5 Entrevista 5

A quinta entrevista foi realizada por videoconferéncia, através do Skype, com o
auxilio de um mecanismo de teleconferéncia, que melhorou substancialmente a qualidade
do &udio. O entrevistado é diretor de Supply Chain de uma grande multinacional norte
americana para a América Latina, com grande experiéncia nas areas de producao e
operacdes da industria automobilistica, onde desenvolveu a maior parte de sua carreira,

em paises da Europa, Oriente Médio e Asia, além do Brasil e Estados Unidos.

O entrevistador e o entrevistado ndo se conheciam antes da entrevista, que foi
viabilizada por um conhecido em comum e agendada através da troca de e-mails. Apesar
disto, o entrevistado demonstrou interesse legitimo em contribuir, possibilitando um
clima descontraido durante toda a conversa. O entrevistado demonstrou ter
conhecimentos tedricos robustos sobre a area de Supply Chain, ilustrados com exemplos
do dia a dia, o que favoreceu o sequenciamento dos temas, facilitando a transcricéo e

analise da entrevista, de onde sairam as verbaliza¢bes apresentadas na Tabela 23.

Tabela 23 — Exemplos de verbaliza¢6es da Entrevista 5

Topico VerbalizacOes da Entrevista 5

SCM “Para n6s hoje, Supply Chain vai da matéria prima até a entrega
do produto e do servigco para o cliente. E isso envolve as areas
ndo so as tradicionais areas de Supply Chain. Mas, isso envolve
também engenharias de manufatura, gestdo de operacdes,
qualidade e seguranca, salde e meio ambiente”

SCM “A gente redefiniu esses passos da cadeia de fornecimento com
algo que vocé deve conhecer, que € 0 SCOR model”

Beneficios “Em primeiro lugar, € melhoria de qualidade, reducéo do ciclo de
desenvolvimento de produtos, solugdes mais direcionadas ao
mercado”

Barreiras “existem — Nossa! — infinidade de solugdes de tecnologia, falando

de IT, uma infinidade de tecnologias no mercado. Quéo utilizado
€ isso? Eu acho que ainda é pouco utilizado”

Barreiras “Eu acho que a restricdo muitas vezes esta na falta de
conhecimento ou da falta de investimento nessas areas”
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Peculiaridades “Noés ainda temos problema de velocidade de liberacdo de
Brasileiras mercadorias em portos e aeroportos, a complexidade da
legislacdo de importacéo e exportacdo que a gente tem no pais, a
estrutura fiscal que a gente tem hoje, também”

Peculiaridades “E a questdo fisica também ndo sé de legislacdo, mas questdao
Brasileiras fisica de infraestrutura, comegando por portos e aeroportos”

Peculiaridades “Porque nds temos um sistema tributario complexo, temos
Brasileiras legislacBes de importacdo e exportagdo complexas, nds temos

uma legislacdo de saude ocupacional, meio ambiente, seguranca
de trabalho... seguranca do trabalho complexas”

4.1.1.6 Entrevista 6

A sexta entrevista foi realizada por videoconferéncia, através do Skype, com
excelente qualidade de som e video. A entrevistada ¢ diretora de Supply Chain de uma
grande multinacional asiatica, tendo desenvolvido grande parte de sua vida profissional
nos EUA, onde passou pelas areas de planejamento e compras de outras empresas listadas
no ranking da Gartner - Supply Chain Top 25, tendo retornado ao Brasil em 2009 para

trabalhar na empresa onde esté atualmente.

O contato entre entrevistador e entrevistada, que nao se conheciam, foi feito
através da rede de relacionamentos profissionais LinkedIn, com posterior convite por e-
mail para participagdo na entrevista. Talvez por isso, a entrevistada se mostrou bastante
reticente com algumas perguntas e ofereceu respostas mais concisas, sempre dentro do
escopo de suas funcdes. Além disso, foi a Unica entrevista em que a disponibilidade de
tempo foi uma restricdo, sendo a entrevista encerrada precocemente por parte da
entrevistada. Apesar disto, a experiéncia internacional da entrevistada possibilitou um
“olhar” diferente sobre alguns aspectos, destacados em algumas de suas verbalizagdes

apresentadas na Tabela 24

Tabela 24 — Exemplos de verbalizag¢6es da Entrevista 6

Topico VerbalizacOes da Entrevista 6

SCM “na minha concepcdo € desde da fabricacdo do produto, toda a
parte de importagdo e compras do material para producdo até
entrega final no cliente. Entdo, essa é a cadeia de Supply Chain
como um todo”

Beneficios “comeca a se analisar realmente a demanda do consumidor final,
qual que é a tendéncia, o0 que é gue esta acontecendo ali na ponta,
gaps que a gente tem, para que a cadeia, voltando, a gente nao
tenha perdas nessa cadeia”
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Beneficios “Eu acho que o foco é reducgéo de custo, que toda empresa tem”

Barreiras “vocé via situagdes com o mercado superabastecido, praticas de
final de més, aonde vinham pedidos assim, de ultima hora, com
precos superbombasticos. Entdo, as vezes 0 mercado comegou a
esperar final de més, contando que suppliers, sempre no final do
més para bater meta, sempre reduzem preco”

Peculiaridades “aqui no Brasil ainda passa... para ter um pedido novo, por
Brasileiras aprovac0es internas, tipo um pedacinho de papel, que todo... que
toda a cadeia de cada varejo precisa assinar”

Peculiaridades “custos logisticos também, a gente sempre tem buscado formas
Brasileiras de melhorar 0s nossos custos de producdo. Logistica no Brasil é

um deles. Entdo, antigamente fazia ai, praticamente embarque
somente rodoviérios no Brasil. Hoje a gente ja conta com uma
malha maritima onde a gente consegue economizar”

Peculiaridades “eu acho que séo os gaps que existem aqui no mercado brasileiro,
Brasileiras de infraestrutura, as vezes até de profissionais competentes para
olhar esse tipo de coisa, fazer esse tipo de analise”
Peculiaridades “eu acho que é um gap que existe aqui no Brasil, sim, nessa
Brasileiras questdo laboral. Entéo, é muito dificil achar méo de obra aqui

nessa area, pessoas especializadas. Muitas vezes eu contrato
pessoas que tenham ai, cursos que ndo sdo relevantes a area,
mas que tem uma pequena experiéncia, ja em alguma empresa,
que € muito mais fécil vocé ensina-lo no trabalho técnico, para
uma pessoa que ja tem um pouco de experiéncia do que pegar
uma pessoa com uma faculdade de dois anos e tentar mostrar
toda essa cadeia”

4.1.1.7 Entrevista 7

A sétima entrevista ocorreu através de videoconferéncia, por Skype, com
qualidade de video e som suficientes. O entrevistado € vice-presidente de Supply Chain
para a regional Américas de uma grande multinacional europeia, trabalhando na sede da
empresa, na Europa. Toda a sua carreira foi desenvolvida nesta empresa, tendo exercido

diversos cargos no Brasil, onde foi diretor de Supply Chain, EUA e Europa.

Apesar de pouquissimo contato anterior, 0 entrevistado e entrevistador ja se
conheciam, o que possibilitou um clima de camaradagem e cooperagao. Apesar disto e da
sua experiéncia na area, fica muito evidente que o entrevistado mede as palavras
utilizadas em cada resposta, o que tira um pouco de sua espontaneidade, mas em nada
atrapalha ou desqualifica sua contribuicdo. Além disso, a entrevista € um pouco menos
organizada e “linear” do que a anterior, tornando mais dificil a transcri¢do e exigindo o
recurso de audio para perfeita compreensdo posterior de seu conteido. A Tabela 25

apresenta algumas verbalizacgOes do entrevistado.
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Tabela 25 — Exemplos de verbaliza¢6es da Entrevista 7

Topico

VerbalizagOes da Entrevista 7

SCM

“Supply Chain Management esta ligada como organizar e como
utilizar todos os recursos para que se possa suprir essa demanda
da forma mais adequada. Entdo é um pouco do que eu vejo ai com
0 Supply Chain envolvendo todas as atividades que a gente
conhece, tanto de (inint) quanto também de manufatura, em
varios casos, falando de produto, como também de logistica e
atendimento ao cliente e assim por diante”

SCM

“Eu diria que sem davida tem um aspecto de integracdo bastante
forte, como se conduzisse de uma forma integrada e acho que tem
também, para mim, sempre 0 aspecto de ter o consumidor, ou 0
cliente final daquele produto ou servico, de fato, como foco”

Beneficios

“Entdo acho que esse € o primeiro aspecto, ou seja, olhar esse
Supply Chain integrado como uma forma de permitir, tendo tudo
certo, no local certo, no lugar certo para que o consumidor, que é
quem decide, finalmente possa tomar decisdo e manter esta linha
ai do (inint) potencial de crescimento”

Beneficios

“também de qualidade do produto em si, como também da
propria diferenciacdo da marca e em todos os aspectos de
reputacao que estdo por tras dessa cadeia”

Barreiras

“Eu vejo que a cultura é bastante importante ai, e, de fato, eu ndo
acho que tem uma cultura melhor ou pior que possa levar a uma
performance melhor ou pior. Mas certamente, na minha
experiéncia, acho que vocé vé naturalmente aspectos culturais
que definem formas de trabalho muito diferentes dentro da
integracdo da cadeia de suprimentos”

Peculiaridades
Brasileiras

“eu acho que a disciplina com que a América do Norte trabalha
sistemas, ela é muito mais forte do que a disciplina com que se
trabalha sistemas dentro da América Latina”

Peculiaridades
Brasileiras

“Por outro lado, vocé vé outros aspectos, falando dessa
integracdo que sdo muito importantes, como o fato de vocé néo
ter funcdes trabalhando em silos, vocé ter funcdes que buscam
trabalhar de uma forma, fazer trade off de uma forma mais
integrada, saindo do aspecto sistema, mas indo por um outro
elemento importante dessa integragdo, que vocé vé uma cultura
da América do Norte tendo muito mais dificuldade em fazer isso
do que uma cultura na América Latina, onde esse tipo de
relacionamento de trabalho é integrado, ele acontece de uma
forma mais natural”

Peculiaridades
Brasileiras

“eu acho que claramente hd o fato de que a condicdo de
infraestrutura que a gente tem no Brasil, ela tem gaps
importantes, certamente isso é um fato”

Peculiaridades
Brasileiras

“Eu acho que também a situacao de adocéao de tecnologia aqui no
Brasil, culturalmente, ela tem mais... restricdes, ou ela é menos
natural do que em outros locais, eu acho que claramente tem esse
componente”

Peculiaridades
Brasileiras

“Entdo eu acho que tem uma complexidade operacional muito
grande, que, junto com outro fator de capacita¢do de pessoal, que
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tem gaps importantes também, entdo isso faz com que a
confiabilidade operacional seja baixa”

4.1.1.8 Entrevista 8

A oitava entrevista foi realizada por conferéncia telefénica com o principal
executivo de Supply Chain para o Brasil de uma grande multinacional norte americana da
area de tecnologia, empresa onde ele construiu a maior parte de sua carreira e passou por
posicOes destacadas na area de operacdes, com experiéncias no Brasil, EUA e Europa.
Além disso, sua experiéncia foi construida a partir de uma participacdo ativa em

associacdes de profissionais de Supply Chain dentro e fora do pais.

Entrevistador e entrevistado se conheciam h& mais de dez anos, encontrando-se
uma ou duas vezes por ano em eventos do setor, o que propiciou um ambiente
contributivo e bastante aberto, o que fica claro pela linguagem coloquial e a transparéncia
com que o entrevistado trata os temas. Apesar da entrevista ndo ter seguido uma sequéncia
linear, o que dificulta um pouco a analise posterior, 0 entrevistado ofereceu uma
contribuicéo significativa para o corpus deste estudo, conforme pode ser constatado pelas
verbalizacgdes listadas na Tabela 26.

Tabela 26 — Exemplos de verbalizagbes da Entrevista 8

Topico Verbalizacbes da Entrevista 8

SCM “hoje eu vejo supply (chain) é como comprar, como produzir,
como armazenar, como distribuir, e como fazer a logistica
reversa. Isso tudo integrado, t4, num time que possa realmente
saber das empresas as suas estratégias, 0s seus pontos de... de
objetivo, de target... para que possa trabalhar em conjunto com as
demais organizagdes da empresa, para que ele possa contribuir
com eficiéncia, eficacia e custos competitivos, e com exceléncia
na entrega”

Beneficios “as empresas comecgaram a ter que reduzir a sua lucratividade.
Porque a lucratividade no Brasil era muito alta. E eles comegaram
a ter problemas também, que teve que reduzir a sua lucratividade.
Quando voceé reduz lucratividade, vocé tem que reduzir custo”
Beneficios “vocé poderia pegar trés ou quatro empresas — e isso ja faz na
Europa, ja faz nos EUA — trés ou quatro empresas e fazer um pool
para que VOCé pega... pegue as caracteristicas de cada uma, a
sazonalidade de cada uma e vocé possa fazer isso de forma mais...
mais eficiente”

Barreiras “eu acho que hoje, vaidade, é Unica e exclusivamente a vaidade
dos executivos de Supply Chain”
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Peculiaridades
Brasileiras

“Por outro lado, a gente sentia falta do parceiro, que € aquela
empresa de transporte, que a gente ndo tem barreiras, o cara se
aposentava, comprava o caminhdozinho e virava transportadora.
Hoje todo mundo vira 4-(PL), 3-(PL), mas naquela época
viravam transportadora com um caminhao”

Peculiaridades

“Eu acho que a infraestrutura, muito empobrecida, muito carente,

Brasileiras muito ineficiente, ela cria muitas barreiras”
Peculiaridades “eu acho que o governo, por ndo ter uma regulamentacdo, nao ter
Brasileiras vantagem politica de ndo ter o financiamento adequado, porque

0 BNDES desviou muito os financiamentos... — sei |4, ndo quero
falar de politica —, mas nao houve um direcionamento adequado
por causa de regulamentac¢do ambiental”

Peculiaridades
Brasileiras

“... quando vem a necessidade, a gente faz. Porque nds somos
especialistas no jeitinho. Quando a necessidade aperta, a gente
faz. Entdo, como nao esta tendo necessidade, a gente valoriza 0s
cases individuais”

Peculiaridades
Brasileiras

“E que ndo acontece no Brasil. Por qué? Porque vocé tem 0s
problemas fiscais também, atrapalhando, ndo? VVocé tem que ter
uma nota fiscal Unica, vocé ndo pode ter varias notas fiscais para
0 mesmo cliente, porque sendo vocé depois ndo consegue faturar.
Vocé tem a nota fiscal eletrénica, vocé tem que ter a nota fiscal-
fatura para vocé faturar, entdo vocé ja tem os aspectos que €é sé
brasileiro, os aspectos legais e fiscais, que é uma caracteristica
brasileira, que fazem com que o0s executivos fiqguem mais
vaidosos ainda, porque tudo é o aspecto legal”

As transcrigdes integrais de todas as entrevistas foram inseridas no software

Atlas.Tl, onde ap0s a leitura flutuante, com trés a quatro releituras por entrevista, foram

assinaladas as verbalizacdes mais significativas e iniciou-se o processo de codificacdo e

classificacdo do material.

4.1.2 Primeiras Impressoes

Apesar da utilizagdo do mesmo roteiro em todas as entrevistas, cada uma delas se

desenvolveu de maneira original, o que ofereceu um rico espectro de visdes, ora similares

e ora divergentes, sobre 0s temas abordados na pesquisa. Naturalmente, a diversidade de

vivéncias e experiéncias dos entrevistados, bem como o fato de suas empresas atuais

pertencerem a setores distintos, contribui decisivamente para esta amplitude de

percepcdes. No entanto, a predominancia de similaridades entre seus juizos sobre alguns

aspectos investigados sugere desafios comuns.

Supply Chain Management
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No que se refere ao conceito de SCM, conforme o que havia sido caracterizado na
literatura (JANVIER-JAMES, 2011), parece ndo haver uma definicdo de consenso, com
elementos no discurso dos entrevistados que ora se aproximam da ideia de um novo
paradigma na gestdo dos relacionamentos intra e inter organizacionais, ora tratam-no
como a extensdo de areas organizacionais tradicionais, como logistica, producao e
suprimentos. Refletindo a literatura da &rea, o conceito envolve, certamente, a ideia geral

de integracgéo e colaboragéo, presente em todas as entrevistas.

Uma hipotese para explicar esta aparente confusdo conceitual é de que o conceito
de SCM almeja ser uma ruptura com o paradigma de gestdo baseado na competicéo,
substituindo-o por outro baseado na integracdo e colaboragdo, mas sua inegavel origem
na area de operacdes e a dificuldade de mudar préaticas e crengas arraigadas fazem com
que, em seu estagio atual de desenvolvimento, suas praticas e objetivos ainda se
“assemelhem” mais com uma extensao de sua area de origem. Assim, as diferentes visdes

sobre o conceito seriam um reflexo do pragmatismo e intencao de cada autor.

Ainda relacionado com o conceito de SCM, merece destaque a énfase dada por
alguns dos entrevistados sobre a necessidade de direcionamento do foco e dos esforcos
para o entendimento e atendimento dos desejos do consumidor final, sobrepassando o elo
imediatamente anterior da cadeia de suprimentos. Apesar de estar presente na literatura
(LEE, 2004), esta énfase pode também ser resultado da possibilidade real de acesso ao

consumidor pela melhoria das ferramentas de Tl e crescimento do uso das redes sociais.

Também merece destaque o fato de que metade dos entrevistados fizeram
referéncia direta e espontanea ao modelo de referéncia SCOR, como direcionador e
organizador das atividades de SCM. Parece representativo que, sem quaisquer estimulos,
tenha emergido o mesmo modelo de referéncia, o que pode indicar sua prevaléncia sobre

os demais modelos de SCM e sua utilidade pratica para 0s executivos.
Beneficios

No que se refere aos beneficios pretendidos com as praticas de SCM, as
verbalizacdes séo, quase sempre, genericamente associadas com a reducao de custos e
com a melhoria do nivel de servico, sem maiores evidéncias de como alcancar estes

objetivos ou quantifica-los. Esta associacdo permite, inicialmente, correlacionar SCM
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com logistica, cuja literatura tradicionalmente apresenta 0s mesmos objetivos (SIMCHI-
LEVI et al., 2003), o que também permite supor que o estagio de desenvolvimento da
area de SCM, assim como no caso de sua conceituacao e definicdo, ainda ndo possibilita

um afastamento consideravel de suas origens.

Apesar disto, surgiram verbalizacbes importantes, ainda que escassas, sobre
beneficios relacionados com a area de marketing, como a maior velocidade no
desenvolvimento de produtos e a reducdo dos custos com verbas de divulgacédo, que
podem indicar uma verdadeira expansdo do conceito de SCM para além das fronteiras
das areas de operacdes, o que também esta documentado na literatura (MADHANI,
2010).

O alinhamento entre os beneficios verbalizados pelos entrevistados, quase sempre
considerando suas atuaces no mercado brasileiro, e a revisao de literatura sobre o tema,
quase toda estrangeira, faz supor, como impressdo inicial, que ndo existe diferenca
significativa nos objetivos perseguidos com as praticas de SCM, seja entre os diferentes

setores da economia ou entre paises.
Barreiras

Quando questionados sobre as barreiras para a implantacéo de praticas de SCM,
quase sempre, 0s entrevistados direcionavam suas respostas para o contexto brasileiro,
sendo bastante dificil capturar uma visdo genérica dos impedimentos para a integracdo da
cadeia. Diferente dos beneficios, na maioria das vezes citados genericamente, 0s
problemas sdo citados de maneira mais especifica e detalhada, permitindo uma analise de

Sua natureza.

Grande parte dos problemas citados na literatura surgiram nas verbaliza¢fes dos
entrevistados, no entanto, merecem destaque o0s problemas associados a aspectos culturais
e de infraestrutura fisica, que foram recorrentes em todas as entrevistas e parecem ser
problemas cronicos que se sobrepdem aos demais. Apesar de aparecerem na literatura
(MOAVEZANDEH et al.,, 2013), os problemas de infraestrutura parecem ser

especialmente relevantes no Brasil.

Por outro lado, a Tecnologia da Informacdo, sempre citada como importante

barreira na literatura (FAWCETT et al., 2008), aparece muito mais como um agente
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facilitador. Mesmo quando confrontados diretamente com o questionamento de se a Tl
seria um impeditivo, as respostas foram quase que em sua totalidade no sentido inverso,
0 que pode ser resultado de uma evolugédo e barateamento das solucgdes tecnoldgicas, de

forma bastante acelerada, nos ultimos anos.
Brasil

Apesar de alguns comentarios positivos sobre aspectos da cultura brasileira no
enfrentamento de desafios e na facilidade para adogdo de novas préticas, vistos como
essenciais para SCM, a maioria das caracteristicas peculiares do Brasil aparecem nas
verbalizacgdes dos entrevistados mais como barreiras, ou se ndo como dificultadores, para
a gestdo integrada da cadeia de suprimentos, destacando-se a flexibilidade e o
formalismo, caracteristicas da cultura do pais, a precariedade na infraestrutura de

transportes e a complexa legislacdo tributaria.

A flexibilidade presente na cultura brasileira é vista como algo ambiguo pelos
executivos, sendo fortaleza em alguns aspectos, sobretudo naqueles relacionados a
necessidade de adaptacdo ao novo, mas também como ponto critico de dificuldade para
associacOes, esforcos conjuntos, ganhos lentos e graduais, marcas do SCM. Ja o
formalismo, jamais citado ou verbalizado desta forma literal, ndo deixa dividas sobre seu
carater restritivo e aparece em incontaveis exemplos sobre obrigacfes burocréaticas a
serem seguidas e mecanismos de controle, que inviabilizam muitas das praticas propostas

para a gestdo integrada da cadeia de suprimentos.

A infraestrutura precéria foi verbalizada direta e espontaneamente por todos 0s
entrevistados, reforcando a literatura disponivel sobre o tema (MARCHETTI e
FERREIRA, 2012; ZAJDENWEBER, 2014) e, para além de confirmar a visdo ainda
bastante correlacionada a area de operacdes que se tem do conceito SCM, parece apontar
uma questdo primaria e urgente, que ndo resolvida impede qualquer outro avango em

busca de uma maior produtividade pretendida com as préaticas de SCM.

Por fim, ainda parte das primeiras impressdes, merece destaque a citacdo
espontanea da legislacdo tributéria brasileira como barreira para uma efetiva gestdo
integrada da cadeia de suprimentos. Os pontos principais das verbalizagdes estdo

concentrados sobre a complexidade gerada para a coordenacgdo das operagoes, a guerra
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fiscal entre os estados, que provoca ineficiéncias significativas na organizacao dos ativos,
e a burocracia, aspecto diretamente relacionado ao formalismo marcante da cultura

nacional.

Finda esta fase de Pré-Analise do material, na qual o corpus foi selecionado e
organizado, foi possivel ter uma visdo geral do material e formular as primeiras
proposicdes, que serdo direcionadoras da fase de Exploracdo, onde € feita uma

codificacdo das citacdes mais relevantes e sua classificacao.
4.2 Exploracao do Material

Apos a pré-analise do material, foi iniciada a fase exploratdria, com a busca de
significacdo para o conteido das entrevistas. Para isso, inicialmente foi feita a codificacdo
do material, isto é, recortes das entrevistas foram selecionados e designados por cédigos,
dotados de sentido, representativos dos aspectos presentes na literatura ou apreendidos
do proprio discurso dos entrevistados.

Na etapa seguinte, classificacdo dos elementos por diferenciacdo e
reagrupamento, os dados foram organizados para analise segundo critérios semanticos,
definidos com base em indicios levantados na pré-anélise e na codificacdo. Esta
organizacdo em classes possibilitou uma melhor compreenséo do conteudo manifesto dos
discursos, uma vez que transformou dados brutos em informacdes, e possibilitou a

apreensao posterior de contetdos latentes nas verbalizaces.
4.2.1 Unidades de Codificacéo

Os codigos, ou unidades de codificacdo, sdo atributos primarios associados a
fragmentos das entrevistas, que podem representar um conceito, um modelo, uma pratica,
uma barreira, um beneficio, um facilitador de SCM ou ainda uma peculiaridade cultural,
de Tl ou de operagbes no Brasil. Esses codigos foram atribuidos a fragmentos

significativos das entrevistas, cuja ideia central pode por eles ser sintetizada.

A defini¢do dos cddigos foi construida em quatro etapas: definicdo a priori de
cddigos baseados na revisdo de literatura, codigos definidos a posteriori com base em
elementos das proprias entrevistas, busca e eliminacdo de codigos redundantes e,

finalmente, organizagdo dos codigos em familias, segundo critérios da revisdo de
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literatura e da pré-andlise. A partir dai, a codificacdo de todos os documentos foi revisada
para garantir que nenhuma passagem relevante do texto tivesse sido incorretamente

destacada e codificada.

O modelo conceitual, baseado na revisao de literatura, possibilitou a criagdo a
piori, isto é, antes de analisado o contedo das entrevistas, de cento e setenta e cinco
codigos diferentes, dos quais cento e sete foram utilizados para codificar fragmentos do
material. Alguns daqueles que ndo foram utilizados diretamente podem simplesmente
estar em um estrato superior na hierarquizacdo dos codigos, como por exemplo o cédigo
“operagdes”, que apesar de ndo ter sido utilizado diretamente para codificar nenhuma
passagem do conteudo, teve diversos cddigos a ele subordinados, como “mao de obra” e
“legislagdo”, usados varias vezes. Na medida do possivel, tentou-se utilizar sempre 0s

codigos mais especificos, aqueles de hierarquia mais baixa, para sintetizar cada citacéo.

Com a pré-andlise, e suas sucessivas leituras flutuantes, novos vinte codigos foram
identificados e utilizados para sintetizar ideias expressas em alguns fragmentos das
entrevistas. Esses cddigos fazem referéncia quase sempre a particularidades brasileiras,
como “inflagdo”, “regionalismo” e “legislagao trabalhista” ou, entdo, a mecanismos que
podem ser considerados como facilitadores para as praticas de SCM, como “computagéo
na nuvem”, “multiculturalismo” e “nova geracdo”. O fato relevante ¢ que apesar de ndo
fazer parte do roteiro de entrevista, uma vez que ndo fizeram parte do recorte da literatura
utilizado neste trabalho, esses temas surgiram de forma esponténea e, portanto, parecem

ser relevantes para as conclusdes deste trabalho e estudos futuros.

Com base nos cento e noventa e cinco codigos estabelecidos foi, entdo, realizada
uma analise de similaridade dos codigos e das verbalizacBes nas quais eles foram
utilizados para verificar a existéncia de duplicidade ou ambiguidade de sentido, bem
como sua utilizacao inapropriada em algum fragmento de texto. Com isso, foi possivel
eliminar doze cddigos que apresentavam algum tipo de redundancia, como por exemplo
o codigo “falta de boa vontade para compartilhar informacao”, cujo sentido em muito se
aproximava de “resisténcia para o compartilhamento de informagdes”, ndo sendo possivel
diferenciar seu uso na codificacdo do contetdo. O numero total de cédigos utilizados para
a analise de contetdo neste trabalho foi de cento e oitenta e trés cddigos, dos quais cento
e vinte e sete foram efetivamente utilizados para codificar fragmentos do discurso dos

entrevistados. A Tabela 27 apresenta o resumo do nimero de codigos criados e utilizados.
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Tabela 27 — Resumo do nimero de cédigos criados e utilizados

Ne de cadigos N© de cadigos
criados utilizados
Definidos com base no modelo conceitual 175 111
Definido com base na pré-analise 20 20
Total 195 131
Total revisado apds eliminacéo de redundancias 183 127

Os codigos foram, entdo, organizados em cinco familias de acordo com sua
similaridade semantica, tendo como base 0 modelo conceitual e as primeiras impressoes
da etapa de pré-anélise, sdo elas: Supply Chain Management, Beneficio Pretendidos,
Barreiras SCM, Peculiaridades Brasileiras e Facilitadores SCM.

4.2.1.1 Supply Chain Management

A familia de Supply Chain Management retne os codigos relacionados aos
conceitos, defini¢cdes, praticas, modelos e ideias gerais desta area de conhecimento, que
totalizaram quarenta e um cadigos diferentes, apresentados na Tabela 28, dos quais trinta
e quatro foram utilizados efetivamente para codificacdo dos fragmentos das entrevistas.

Tabela 28 — Familia de cddigos de Supply Chain Management

Familia: Supply Chain Management

1 N2 de verbalizacOes

visibilidade/gestao do fluxo de
informacao

logistica

extensdo de area funcional
integracao intraorganizacional
SCOR

porte/maturidade das empresas
integracdo e colaboracéo
producéo

suprimentos

fragmentagéo

caracterizacdo do setor
orientacdo para o cliente
integracado interorganizacional
visdo de processos
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definicdo de SCM

profitable perfect order

gestdo de mudanca

postponement

S&OP

desenvolvimento de fornecedores

Continuous Replenishment

global source

relacionamentos baseados em
confianca

total cost

poder de negociacdo

strategic sourcing

distribuigéo urbana

modelos de SCM

DDSN

governanca do Supply Chain

novo paradigma de gestdo

planejamento de materiais

CPFR

efeito "chicote"

centrais de controle

ECR

GSCF

Mentzer Model

praticas de SCM

transporte colaborativo

VMI
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Com base na analise da Tabela 28, as primeiras impressdes da pré-analise sobre

SCM parecem ser reforcadas nesta fase de codificacio. E possivel situar o estagio atual

de desenvolvimento de SCM, na visdo dos executivos brasileiros, ainda muito proximo

das areas de operacgdes, sobretudo logistica, cujo codigo foi utilizado quase o dobro de

vezes dos codigos de producdo e suprimentos. Complementando esta visdo, SCM parece

ainda se ocupar mais da integracdo interna entre areas funcionais do que entre parceiros

da cadeia de suprimentos. A Tabela 29 apresenta algumas verbalizages que ajudam a

ilustrar estas percepcoes.

Tabela 29 — VerbalizacOes de alguns dos principais cddigos de Supply Chain Management

Cddigo Verbalizagoes
integracéo P2: “realmente ndo adianta sé ter um produto maravilhoso, eu ter
intraorganizacional | uma forca de vendas espetacular, mas se 0 que esta ai, no meio,
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que é 0 nosso Supply Chain, ndo se conecta com a producéo e
com vendas”

P4: “Tem empresas que tem Supply Chain, mas é s6 logistica e
planejamento. Alguns até tém compras, todas tém contexto
global do Supply Chain, que é... é... da manufatura, compras,
planejamento... a customer service, logistica, enfim”

P7: “um exemplo que eu posso te dar muito simples é todo o
trade off entre estratégia de producdo com operacdo de estoque
e custos associados a armazenagem, e com a propria execucao
de entregas”

P8: “hoje eu vejo supply € como comprar, como produzir, como
armazenar, como distribuir, e como fazer a logistica reversa. 1sso
tudo integrado, ta4, num time que possa realmente saber das
empresas as suas estratégias, os seus pontos de... de objetivo, de
target... para que possa trabalhar em conjunto com as demais
organizacOes da empresa, para que ele possa contribuir com
eficiéncia, eficacia e custos competitivos, e com exceléncia na
entrega”

logistica

P2: “do nosso Supply Chain, relacionado a capacidades, tanto na
parte de armazenagem, quanto na parte de transportes”

P3: “quando vocé vem para o Brasil, o desenho do cendrio
logistico de Supply Chain tem que ser muito, muito, muito
aprofundado”

P8: “O Supply Chain, normalmente se reportava — que n&o era
Supply Chain, era distribuicdo, era compras, era a parte de
importacdo e exportacdo, era parte de inbound, outbound, era
tudo complicado. E vocé tinha muito aquela parte de... abastecer
a producdo, a fabrica. Entdo, tinha uma logistica para abastecer
a fabrica, tinha uma logistica para entregar aos clientes, tinha
uma logistica para importar... eram varios. Tinha... compras, eh...
tinha varios tipos de compras, né”

producéo

P1: “Eu acho que a pratica de gerir recursos dessa forma mais
eficiente, ela... ela sempre nasce na area industrial, que ¢é a area
onde — podemos dizer — onde o Supply Chain foi gerado, o
Supply Chain Management nasce no ambiente industrial, no
chao de fabrica”

P6: “na minha concepcéo e desde da fabrica¢éo do produto, toda
a parte de importagdo e compras do material para produgdo até
entrega final no cliente. Entéo, essa é a cadeia de Supply Chain
como um todo”

suprimentos

P1: “vocé gerenciar essa rede complexa de sourcing, que sdo
multiplas unidades de sourcing, mdltiplos fornecedores e
multiplos fornecedores dos fornecedores, entdo, a migracao
dessa mentalidade que era muito simples, para organizar tempos
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e métodos numa linha de produgéo, migrar isso para uma viséo
de global sourcing, onde vocé tem redes de fornecedores e
fornecedores de componentes especificos complexos”

Quanto ao uso de modelos de SCM, como o0 modelo SCOR, Unico citado pelos
entrevistados, foi criado pela AMR Research, atual Gartner, pode haver uma correlagéo
positiva entre a colocacdo no ranking publicado e o uso deste modelo especifico, com
possiveis critérios de analise compartilhados, dificultando quaisquer conclusdes mais

generalizantes a partir da amostra escolhida.
4.2.1.2 Beneficios Pretendidos

A familia de Beneficios Pretendidos reuniu os cadigos que representam iniciativas
e seus resultados positivos associados as praticas de SCM, o que gerou trinta e nove
codigos distintos, listados na Tabela 30, dos quais apenas vinte e dois foram efetivamente

utilizados na codificacdo do material.

Tabela 30 — Familia de cddigos de Beneficios Pretendidos

;s = -

Familia: Beneficios Pretendidos

- N2 de verbalizagdes
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13
13
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reducdo de custos

nivel de servico

planejamento integrado da demanda
agilidade

uso das informagdes dos clientes finais
produtividade

qualidade do produto

acuracidade da previséo

reducdo do tempo de ciclo do pedido
racionalizacdo dos ativos
compartilhamento de risco/retorno
aumento de receitas

reducdo de estoques

adaptabilidade

compartilhamento de decisdes
produtos e servigos mais aderentes
reducdo dos prazos de langamento
otimizacdo dos fluxos de transporte
eliminacéo de estoques redundantes
reducdo do custo financeiro

menor incerteza operacional
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reducdo dos custos de marketing
antecipacao de crises e rupturas
armazéns compartilhados

aumento da disponibilidade
beneficios pretendidos

evolucdes operacionais

maior confiabilidade dos prazos de
entrega

maior resiliéncia

melhor planejamento

melhores contratos

melhores indicadores financeiros
posicionamento das instalagdes
rapida adaptacdo da oferta

redes de relacionamento internacionais
reducdo de custo de capital

reducdo de estoques intermediarios
reducdo do custo de desenvolvimento
de novos produtos

Supply Chain finance
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Para se referir aos beneficios com as préaticas de SCM, pode-se observar que ha
uma maior utilizacdo de cddigos mais genéricos, ou de niveis hierarquicos superiores,
como reducdo de custos, nivel de servico e agilidade, confirmando as impressdes iniciais.
Isto reforca os resultados de outros estudos que apontam uma dificuldade de mensurar e
apontar objetivamente os ganhos oriundos destas iniciativas (FAWCETT et al., 2008;
MADHANI, 2010).

Tabela 31 — VerbalizagGes de alguns dos principais codigos de Beneficios Pretendidos

Cddigo Verbalizagoes

reducdo de custos | P1: “as maiores oportunidades de reducdo de estoque, as maiores
oportunidades de reducdo de custo, ndo estdo mais em agregar
volume. Estdo em vocé entender os lead times, entender os
caminhos criticos, coordenar as etapas anteriores, fazer
postponement, escolher 0s momentos e 0s pontos na cadeia onde
vocé deve fazer estoque, ao invés de colocar estoque em todos os
nos da cadeia, entdo eu tenho varios exemplos de fornecedores
onde a gente senta na mesa, hoje, ndo para negociar preco, para
negociar uma cadeia mais integrada, com fluxo de informagéo”

P2: “Entdo, & o como que vocé pode fazer as coisas de uma forma
mais eficiente, onde a tua diminuigdo de custos vai também
ajudar, no final das contas, o botton line da companhia”
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P6: “Eu acho que o foco é reducdo de custo, que toda empresa
tem”

P8: “as empresas comegaram a ter que reduzir a sua lucratividade.
Porque a lucratividade no Brasil era muito alta. E eles comecgaram
a ter problemas também, que teve que reduzir a sua lucratividade.
Quando voceé reduz lucratividade, vocé tem que reduzir custo”

nivel de servigo P1: “ele deixa de ser negociador de custo, de prego, para ser um
entendedor da cadeia. E, como entendedor da cadeia, ele olha todo
0 aspecto do tal Supply Chain, que envolve elementos de servigo”

P1: “reduzir lead times, consigo melhorar qualidade e consigo ter
um fluxo, um equilibrio entre custo e servigo”

P2: “E, nisso, 0 que a gente vem dando alguns focos € em resolver
problemas de capacidade atuais que a gente tem, ou estabelecer
uma infraestrutura para suportar 0s crescimentos, € a0 mesmo
tempo, também olhando a questdo de nivel de servi¢o, porque a
gente sabe que esta tudo conectado, a parte de planejamento... (...)
((skype)) com a execucio...”

P7: “Entdo acho que esse é o0 primeiro aspecto, ou seja, olhar esse
Supply Chain integrado como uma forma de permitir, tendo tudo
certo, no local certo, no lugar certo para que o consumidor, que €
guem decide, finalmente possa tomar decisdo e manter esta linha
ai do (inint) potencial de crescimento”

Também confirmando o estudo de FAWCETT et al. (2008), a reducdo de custos
parece despontar, na visao dos executivos brasileiros entrevistados, como o principal e
mais desejado resultado das praticas de SCM. No entanto, ndo se deve desprezar a
importancia das a¢des associadas com 0 aumento das receitas, como agilidade, qualidade
do produto, reducdo do tempo de ciclo do pedido, que quando agrupadas tornam-se muito

relevantes.
4.2.1.3 Barreiras de SCM

A familia de Barreiras de SCM organizou os codigos relacionados com 0s
impedimentos para a integracdo da cadeia de suprimentos, totalizando sessenta e quatro
codigos, apresentados na Tabela 32, dos quais trinta e oito foram efetivamente utilizados

para codificagdo das verbalizagdes dos entrevistados.

Tabela 32 — Familia de cddigos de Barreiras SCM

Familia: Barreiras SCM
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- N2 de verbalizagdes

tecnologia da informacao 41 4| 3| 2 28
baixa qualidade da estrutura de 26
transportes

formacédo profissional inadequada 20
cultura nacional 11
ineficiéncia operacional 10

orientacdo ao curto prazo

falta de visdo e compreensdo do SCM
complexidade juridica e tributaria
resisténcia para o compartilhamento de
informacgodes

méo de obra

dificuldade de associacdes e esforcos
conjuntos/individualismo

indicadores de desempenho

foco na resolucdo de questdes
operacionais

uso de sistemas proprietarios
estrutura organizacional inadequada
complexidade operacional
ineficiéncia na administragédo
alfandegaria

barreiras operacionais
incompatibilidade de sistemas
barreiras culturais

cultura organizacional

falta de confianca

foco nas questdes tributarias

maiores custos para integracdo da
informacao

infraestrutura tecnoldgica

falta de maturidade

legislagéo

resisténcia para adocdo de novas
tecnologias

baixa qualidade dos servicos de
telecomunicacdes

falta de seguranca 11 0| 0] Oy O O O] O 1
informagé&o tida como uma fonte de

O OOk N [INOIOO|O|O0O|] O O|0O|0O| O |O O |0 W O INPdO|W| N |
O OO0 ©O OO0 0O|0O|0O|] O |[FP|IOO| W |k O |k O PIFPIOIFRIELIN P W
O |O|0O|0O| O OO0,k N OO O |O W kP P |[PIWO|WIFLIN O
R (PR Ol O OO, INIOIN| O |OIN|~| O | O N W |ONFROWOSOI &
O OO0 ©O OO0 0O|0O|0| P OO0 O |O O O O |IMOIO|IOIN|F| N
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N (NN DN (NDNWWWWwWw| W | Wwhk|jol] O1 |00 00 |0 0O |©| V|

[EY
o
o
o
o
o
o
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poder

pouqa_dlsponlbllldade de profissionais 11 ol ol ol ol ol ol o 1
qualificados

recursos operacionais e infraestrutura 0O 1| 0f 0] O O] 0] O 1
resisténcia para mudanca cultural 0| 1, 0 O] O] O] O] O 1
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baixa qualidade do servico de
transportes

incompatibilidade de valores, crencas
e comportamentos

métricas isoladas 0| 0 O] 1| 0O O] O| O
dificuldade para lidar com cadeias

o 0| 0] 0 0| O 0| O 1
multiramificadas
gzgéas velocidade de transmisséo de ol ol ol ol ol ol ol o 0
barreiras SCM 0| 0| 0 0 O] O] O] O 0
barreiras tecnologicas 0| 0, 0| O] O] O] O] O 0
complexidade no fluxo de informacao 0| 0 0f 0 O] O] O] O 0
concentracdo/desigualdade de poder 0| 0, 0| O] O] O] O] O 0
dificuldade de analisar desempenho 0| 0, 0| O] O] O] O] O 0
disputas internas e externas 0| 0, 0| O] O] O] O] O 0
estruturas operacionais incompativeis 0| 0, 0| O] O] O] O] O 0
falta de comprometimento 0| 0 0 0 O] O] O] O 0
falta de direcionamento 0| 0| 0| O O] O] O] O 0
falta de padronizacgdo nas informagées | 0| 0| 0| O O Of O] O 0
falta de recursos para SCM 0| 0, 0| O] O] O] O] O 0
falta de regras claras para aliangas 0| 0, 0| O] O] O] O] O 0
ganhos parciais com a troca de ol ol ol ol ol ol ol o 0

informacdes

habilidades sociais pouco
desenvolvidas
inapeténcia dos gestores em Tl 0| 0, 0| O] O] O] O] O
incapacidade de lidar com a
complexidade

incapacidade de questionamento do
status quo

incapacidade de receber e distribuir
informacdes rapidamente

manutencao do status quo

niveis de conectividades diferentes
operacoes

orientacdo "para dentro”

problemas no fluxo de informacGes
rivalidade entre empresas

sistemas inadequados para lidar com a
quantidade de dados

o
o
o
o
o
o
o
o
o

o
o
(@)
(@)
(@)
(@)
(@)
(@)
o

o
o
(@)
(@)
(@)
(@)
(@)
(@)
o

O |00/ 0|0 O
O |00/ 0|0 O
O |00l 0O|O0O| O
O |00/ O0O|O0O| O©
O | OO0 0O|/0|O0|O| O
O | OO0 0O|/0|O0|O| O
O | OO0 0O|/0|O0|O| O
O | OO0 0O|0|0O|O| O
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Apesar do codigo “tecnologia da informagao” aparecer dentro da familia Barreiras
SCM e ter sido o mais utilizado na codificacdo dos recortes do material, a visdo dos

executivos entrevistados é predominantemente positiva sobre o tema, isto é, para a
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maioria dos entrevistados, a tecnologia da informacdo é considerada uma aliada no
processo de integracdo da cadeia de suprimentos, o que é evidenciado pelas verbaliza¢Ges
sintetizadas na Tabela 33, sinalizando uma evolucéo significativa, nos ultimos anos, dos

softwares e hardwares utilizados na area.

Tabela 33 — Verbalizagdes associadas ao codigo tecnologia da informagéo

Cadigo VerbalizagGes
tecnologia da P1: “eu acho que geralmente a gente pensa sempre na forma mais
informacao sofisticada de integracdo. E as vezes, hoje, com a tecnologia de

nuvem, é tdo simples vocé colocar um arquivo, que seja um excel,
um (pdf), e compartilhar informagéo”

P2: “A tecnologia da informacéo, hoje, eu, eu entendo que néo
seria um grande driver ai de problemas para a gestdo da tua cadeia
de abastecimento”

P3: “Se a gente quiser, e se a gente sentar numa mesa e decidir
que a integracao € o caminho e ai os recursos vao ser colocados e
iSO vai acontecer, e tecnologia deixa de ser uma barreira”

P4: “Eu acho que no Brasil a gente tem muita coisa acontecendo
nesse sentido, também. Mas, a velocidade disso, é que eu acho
que no Brasil € mais lenta”

P5: “Eu acho que a solugéo tecnoldgica, ela é simples. Isto é, sdo
coisas muito difundidas, utilizadas em... na maioria dos paises”

P6: “Para gente receber esses dados, via DI, até hoje acho que ndo
tem nem 60 por cento dos clientes que enviam dados via DI,
enviam planilha de Excel. Imagina, a gente estd em 2015 e enviar
planilha de Excel com dados tdo importantes”

P7: “O que eu acredito, sim, é que existe total condi¢do de vocé
criar processos hoje, suportar um alto nivel de tecnologia no
Brasil, da mesma forma que qualquer outro local”

P8: “Eu ndo vejo muita diferenca. Primeiro que os sistemas, 0S
aplicativos sdo...mundiais. Que a maioria dos aplicativos hoje
voce tem... implementa¢cdo mundial”

E importante destacar que as verbalizagdes relacionadas com os impeditivos para
SCM foram quase sempre direcionadas para a realidade brasileira, o que fez com que
“baixa qualidade da estrutura de transportes” e “formacdo profissional inadequada”

fossem os codigos mais utilizados, conforme pode ser observado na Tabela 34.
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Tabela 34 — Verbalizaces de alguns dos principais cddigos de Barreiras SCM

Cadigo

Verbalizacbes

baixa qualidade da
estrutura de
transportes

P1: “a gente tem um volume de perda absurda no Supply Chain
além das nossas fébricas, a partir do momento que vocé produz o
produto e coloca num caminhdo e comeca a transportar isso para
0 Brasil, vocé... se vocé olhar o volume de produto danificado que
vocé tem, o volume de perda, a emissao de carbono, a qualidade
das nossas estradas, € um absurdo comparado com o que vocé tem
nos EUA e na Europa”

P2: “Do ponto de vista de infraestrutura, a gente acaba sofrendo

bastante ai, quando, falando de infraestrutura de transportes, nao
é?”

P3: “Quando vocé alia isso a uma infraestrutura que esta...
sobreutilizada, isso gera o caos que a gente tem hoje”

P4: “Na conferéncia, que mostrava qual o percentual de... de
ferrovias no Brasil, de quilébmetros, comparados nos EUA, e tal.
Mas, eu achava que seria diferente, o impacto, mas estando aqui
hoje, operando aqui, operando na Europa, cara... € absurdamente
diferente. T4? E uma coisa impressionante — € — 0 quanto isso é
diferente”

P5: “em termos de barreiras € a infraestrutura que a gente tem”
P7: “eu acho que claramente ha o fato de que a condicdo de
infraestrutura que a gente tem no Brasil, ela tem gaps importantes,

certamente isso é um fato”

P8: “Eu acho que a infraestrutura, muito empobrecida, muito
carente, muito ineficiente, ela cria muitas barreiras”

formacéo
profissional
inadequada

P1: “E mesmo que vocé pegue as pessoas com a qualificacao, elas
entram com um nivel muito ruim, ainda. Isso fica muito mais
pesado quando vocé vai para regides fora do eixo Sdo Paulo-Rio-
Belo Horizonte”

P2: “A gente tem deficiéncia tanto na parte técnica, tanto em
termos de curso superior, de formacdo de engenheiros e etc.,
entdo, sdo trés aspectos que vocé comentou, em linha com o que
vocé estava falando, seguramente tem impacto na gestdo toda do
Supply Chain”

P4: “Eu acho que o ultimo ¢ das pessoas. Eu acho que minha
geracdo ndo teve o privilégio — a sua tem — que a estrutura geral
de ter uma educacdo maior em Supply Chain”

P6: “E essa dificuldade de... de... eu acho que a maturidade desse
mercado, no sentido assim, "serd que existem profissionais

150




suficientes para entender essa cadeia e fazer esse tipo de analise”

P6: “0 meu grande problema aqui € achar profissionais
qualificados”

P7: “Entdo eu acho que tem uma complexidade operacional muito
grande, que, junto com outro fator de capacitacdo de pessoal, que
tem gaps importantes também, entdo isso faz com que a
confiabilidade operacional seja baixa”

4.2.1.4 Peculiaridades Brasileiras

A familia Peculiaridades Brasileiras retine os aspectos caracteristicos da cultura,
tecnologia da informacdo e operagdes no Brasil, totalizando trinta e cinco codigos, dos
quais vinte e nove foram utilizados na codificacdo de fragmentos das entrevistas. Um
namero significativo de codigos desta familia foi criado a partir do contetido das proprias
entrevistas e ndo apenas da revisdo de literatura. A Tabela 35 apresenta a lista de codigos

com o numero de vezes em que cada um foi utilizado.

Tabela 35 — Familia de codigos de Peculiaridades Brasileiras

Familia: Peculiaridades Brasileiras

1 N2 de verbalizacGes

América Latina 0| 3| 4| 0 23
carater aventureiro

flexibilidade

guerra fiscal

regionalismo

formalismo

baixa orientacdo ao planejamento
indisciplina

contexto politico/governamental
baixa orientacdo a resultados
nota fiscal

postura de espectador

“cultura anti business"
plasticidade

gestdo ineficiente do tempo
jeitinho brasileiro

legislacdo trabalhista

matriz de transportes inadequada

oferta fragmentada de PSL
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regulamentacéo insuficiente

turismo logistico

abundancia de recursos naturais
corrupcao

inexperiéncia profissional

inflacéo

imigracao europeéia

localizagéo inadequada de instalagdes
vulnerabilidade juridica
personalismo

assimilacdo de novas praticas
autoritarismo

desconforto diante de conflitos
dificuldade de inser¢do em cadeias de
suprimentos globais

peculiaridades brasileiras

percepcao de risco de investimento

OO O O0O|I0|O|F,|IOOINO|O|O|O|O

OO O OO0, |IO|0O|/0O|0O/0O|O|O0|O|O
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Merece destaque ter surgido espontaneamente no discurso dos entrevistados a
insercdo do Brasil no contexto mais amplo da América Latina, ndo s6 no que se refere a
infraestrutura e tecnologia, mas também, em algumas situacdes, nas questdes culturais.
Além das similaridades historicas e sociopoliticas (LOMNITZ, 2009; MONTEIRO,
2009), esta visdo ampliada pode estar relacionada com a estrutura organizacional das
empresas e, consequentemente, da alcada de decisdo e responsabilidade dos
entrevistados. A Tabela 36 mostra alguns trechos das entrevistas que ilustram esta
ampliacéo.

Tabela 36 — Verbalizagdes associadas ao codigo América Latina

Cddigo VerbalizagGes

América Latina P2: “esta dando bastante foco nessa cultura de produtividade e na
execucdo do dia a dia. Desde vocé planejar, vocé executar, vocé
fazer o follow-up do que esté acontecendo, vocé fazer o coaching
das pessoas. Entdo, isso ndo esta na cultura da América Latina.
Nem do Brasil e nem da América Latina”

P4. “.. entdo, eu tenho acompanhado muito similaridades
culturais dentro do proprio Supply Chain, ndo €? Eu vejo... eu
digo, a Europa é muito diferente da Africa, ou da Asia, ou da
Ameérica Latina, ou até mesmo aqui nos EUA. Existe, sim, um
papel, um aspecto cultural”

P5: “Eu vou...bom, primeiro me apresentar, e depois comecar a
falar sobre a cultura do Supply Chain que a gente tem no pais.
Vocé esta falando especificamente Brasil? Ou América do Sul?”
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P7: “Se vocé pegar a cultura Norte Americana, vocé vé um outro
exemplo, para fazer esse contraponto entre América Latina e
América do Norte”

4.2.1.5 Facilitadores SCM

Apesar dos facilitadores aparecerem na literatura (FAWCETT et al., 2008), optou-
se por organizar a familia de Facilitadores SCM apenas com codigos criados a partir do
discurso espontaneo dos entrevistados sobre mecanismos, praticas ou condi¢Ges que

facilitam o SCM, apresentados na Tabela 37.
Tabela 37 — Familia de cddigos de Facilitadores SCM

Familia: Facilitadores SCM

- N2 de verbalizagdes

computacgéo na "nuvem" Of 0f 3] 01 O
reconhecer peculiaridades
nova geragao

multiculturalismo

o|lo|o|N
R OINO
o|lo|o|IN
NN N

0| 3] 0 2, 0
0| 0 2] 0| O
0| 0] 1y 0 O

A possibilidade de utilizar a computagdo “na nuvem” como forma de simplificar
e reduzir os custos das ferramentas de TI e da conexdo de dados entre empresas apareceu
com destaque no discurso de alguns entrevistados. Também foi ressaltado a necessidade
de compreender com profundidade as peculiaridades brasileiras para o gerenciamento das
cadeias de suprimentos no pais, reforcando a importancia do presente trabalho. Por fim,
também surgiram pontualmente no discurso aspectos relacionados as novas geracoes de
profissionais de SCM, que teriam um perfil mais colaborativo, e a necessidade de uma

gestdo multicultural. A Tabela 38 apresenta algumas destas verbalizacdes.

Tabela 38 — Verbalizagdes dos cddigos de Facilitadores SCM

Cddigo VerbalizagGes
computacdo na P1: “Hoje as coisas estdo ficando mais simples e da para a gente
“nuvem” usar nuvem, da para a gente usar tecnologias mais simples para
vocé resolver o problema e até que vocé tenha a solucéo
definitiva”

P4: ... tem muita coisa também caminhando nesse sentido, onde
empresas tém abdicado de manter os seus dados nos seus
servidores, deixando na nuvem, fazendo com que todo mundo
consiga ver esses (dados) através do seu grupo, como 0 seu
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Facebook, cara. SO a sua galera vé as suas informacgfes”

P8: “A 4G para 0s grandes centros ja é uma realidade, eu ja
consigo ver. O més passado eu fui huma empresa que ja esta
operando numa nuvem de 4G para logistica. Entdo, ele ja
controla ai, 5 fébricas, todo num... painel, numa central de
controle, onde ele consegue ver tudo o que esta acontecendo,
porque também houve uma evolugdo muito grande... nas linhas.
Entdo, a nuvem hoje é uma realidade, e de confianca, que vocé
ndo tinha no passado”

reconhecer
peculiaridades

P3: “vocé tem que buscar entendimento de... por exemplo, como
é que os beneficios tributarios afetam o posicionamento do seu
sistema de distribuicéo, sistema de producéo. Entdo, eu acho que
aqui € muito mais do que em outros paises, a falha de desenho e
de design, e de... de info gathering tem que ser muito mais forte,
para que vocé possa desenhar uma cadeia que seja capaz de
sobreviver a tudo isso”

P5: “Isso &, fazer negdcio no pais, operar uma empresa no pais,
voce ter expertise local é muito importante”

P7: “eu acho que os elementos, tanto culturais quanto de
infraestrutura sdo muito peculiares ao Brasil, eles estdo ai, eu
acho que necessariamente o grande desafio para nés como lideres
em Supply Chain, € um pouco conhecer isso e como de fato
entender como esses aspectos contribuem por um lado, com
algumas fortalezas de vocés, que vérias delas contribuem, néo
tenho duvida. E por outro lado, quais sdo os desafios de como se
ataca isso, e se gerencia de uma forma adequada”

nova geragao

P4: “Hoje a geracdo é do Facebook, hoje. Botou no Facebook.
Vocé posta na sua rede, OK, uma informacéo e la imediatamente
sai distribuindo para todo mundo. Eu acho que ha uma diferenca
entre empresas que tem sistemas muito isolados e para comunicar
com o meu fornecedor eu tenho que dizer que vai mudar a
producdo ou vai ter uma alteracdo de demanda, entdo eu tenho
que mandar a informag&o nesse sentido, ou eu (inint) tenho uma
rede conectada onde todo mundo consegue entender o que
acontece com todos. Seja uma parada de...”

multiculturalismo

P4: “Vocé esta em Cingapura, vocé esta na Tailandia, que isso
nem caiu na Indonésia, se toca o coracdo de maneira diferente,
também. Entdo, esse aspecto de entender o coracdo das pessoas,
que é o aspecto cultural, que ndo € sé o seu grupo de Supply
Chain, mas da companhia, ou do pais, vocé tem um papel
importante”

P7: “Entdo ndo acho que vai haver ai uma receita que vai levar
naturalmente a sucesso, nem uma leitura que existe uma cultura
perfeita para integracdo, eu acho que o importante para, em
termos de lideranga, é vocé entender exatamente quais sdo 0s
aspectos daquela determinada cultura que vao contribuir e vao
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| | alavancar dentro dos conceitos de um Supply Chain integrado” |

Buscou-se oferecer uma visdo geral dos principais cédigos utilizados e algumas
das verbalizagbes que sustentam percepcOes e crencgas, sem, contudo, exaurir as
possibilidades de interpretacdo dos dados. Apos esta fase de codificacdo do material, com
a posterior organizacao dos codigos em familias e a quantificacdo de sua utilizacdo, o que
possibilitou o aprofundamento de algumas percepcdes iniciais e a elaboragdo de novas
proposicoes, foi conduzido um processo de categorizacdo, quando codigos de diferentes

familias foram reorganizados, a partir das proposi¢oes preliminares, em classes.

4.2.2 Classificacao

As classes, ou rubricas, sdo estratificacbes semanticas definidas pelo pesquisador
com base no modelo conceitual, na pré-analise do contetdo e na codificacao realizada,
construidas arbitrariamente a partir de suas crencas e objetivos. No presente trabalho,
foram feitos cruzamentos entre as redes de relacionamentos construidas na revisdo de
literatura sobre peculiaridades brasileiras, foco deste trabalho, e a codificacdo realizada
com o objetivo de identificar aspectos que pudessem se destacar e fomentar novas

proposicgoes.

No que se refere aos aspectos peculiares da cultura brasileira, apresentados na
Figura 30, a intrincada rede de relacionamentos construida na revisdo de literatura foi
enriquecida com codigos surgidos a partir das entrevistas, como ‘“nota fiscal” e
indisciplina”, que permitiram ilustrar e caracterizar alguns conceitos, mas também
trouxeram novos elementos, como o “regionalismo” e a necessidade de observar o

“contexto politico/governamental”.
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Figura 30 — Rede de relacionamentos dos aspectos peculiares da cultura brasileira com codificagao

Fonte: AUTOR com uso da ferramenta Atlas.TI.

Além disso, a quantidade de vezes em que o cddigo foi utilizado, indicado pelo

primeiro nimero que aparece dentro de chaves ao lado de seu nome na Figura 30, permitiu

destacar alguns conjuntos de cddigos que ja pareciam interconectados na revisdo de

literatura, formando agrupamentos mais ou menos coesos, assinalados por formas

elipticas na Figura 30, que foram definidos como quatro classes de exploracdo da cultura

brasileira em SCM: Aspectos Tangentes, Formalizacdo Burocréatica, Aventura Flexivel e

Jeitinho Improdutivo. Cabe ressaltar que os nomes dados as classes de analise foram

criados a partir de seus principais codigos constituintes, em uma tentativa de resumir sua

ideia principal.

Foi possivel, também, a partir da analise conjunta da rede de relacionamentos

construida com base na revisao de literatura sobre aspectos peculiares de opera¢des no

Brasil e a codificacdo realizada posteriormente, confirmar a relevancia de alguns aspectos

ja apresentados, como a “guerra fiscal” e 0 “turismo logistico”, conforme apresentado na

Figura 31. Diferentemente dos aspectos culturais, cujas entrevistas trouxeram novidades

relevantes em relacdo ao que havia sido apresentado na reviséo de literatura, as questoes

operacionais parecem bem mapeadas pela literatura, 0 que sugere que estudos sobre
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cultura em SCM ainda sdo menos frequentes ou que os problemas operacionais sdo mais
evidentes.
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Figura 31 — Rede de relacionamentos dos aspectos peculiares de operagdes com codificacio

Fonte: AUTOR com uso da ferramenta Atlas.TI.

A codificacdo referente aos aspectos peculiares de operacdes no Brasil
possibilitou destacar, a partir da rede de relacionamentos estabelecida, trés grandes
agrupamentos de codigos, identificados por formas elipticas na Figura 31, cujas origens
e consequéncias para a gestdo da cadeia de suprimentos séo similares. A partir destes
agrupamentos foram nomeadas trés novas classes de andlise: Infraestrutura Limitante,
Injusta Complexidade e Caréncia Profissional.

Apesar de, em linhas gerais, a tecnologia da informacgédo ter aparecido nos
discursos mais como facilitadora do SCM, a partir do cruzamento entre a rede de
relacionamentos definida a partir da revisdo de literatura e a codificacéo, também foram
identificados com menor intensidade alguns aspectos dificultadores no contexto

brasileiro, conforme observado na Figura 32. Aqui também, como nos aspectos
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operacionais, ndo surgiram contribui¢des significativas que levassem a novos codigos, o

que pode ser resultado da falta de especializacdo em T1I por parte dos entrevistados.
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Figura 32 — Rede de relacionamentos dos aspectos peculiares de Tl com codificagéo

Fonte: AUTOR com uso da ferramenta Atlas.TI.

A partir da Figura 32, podem ser delineadas questdes relacionadas aos sistemas e
a infraestrutura e servigos tecnoldgicos, o que possibilitou a criagcdo de dois agrupamentos
identificados com elipses, que serdo analisados sobre as rubricas: Desintegracéo
Sisttmica e Comunicacdo Entrecortada. Espera-se com isso, identificar aspectos

singulares e relevantes sobre o uso da T1 no Brasil.

A seguir, cada uma das nove classes delimitadas acima sera analisada na busca de
novas ideias e proposicBes sobre como esses aspectos peculiares brasileiros, identificados
no corpus deste trabalho, agem, isoladamente ou em conjunto, na gestdo da cadeia de

suprimentos.
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4.2.2.1 Aspectos Tangentes

A classe dos Aspectos Tangentes reune apontamentos feitos pelos entrevistados

que complementam ou ampliam aspectos da cultura brasileira, como o regionalismo e 0

contexto politico do pais, que surgiram espontaneamente e sugerem elementos

complementares para a plena compreensédo das peculiaridades das questdes culturais e

suas implicacdes na gestdo integrada da cadeia de suprimentos. A Tabela 39 apresenta

algumas verbalizacdes desta classe.

Tabela 39 — Verbalizacdes da classe Aspectos Tangentes

Classe: Aspectos Tangentes

Definicdo: tdpicos que emergiram espontaneamente no discurso dos entrevistados e
sdo complementares a analise das peculiaridades culturais brasileiras.

Tema

Exemplos de Verbalizacbes

regionalismo

P1: “a gente acabou de contratar um gestor que estava no
Amazonas para vir gerir uma das nossas fébricas, e a gente
quis pegar alguém que conhecia bastante a cultura local.
Porque realmente é dificil vocé pegar um cara que gere uma
fabrica no Sul, e ir para la e conseguir botar uma fabrica para
rodar, sem conhecer como as pessoas sdo estimuladas, quais
sédo as deficiéncias e tudo o mais”

P2: “Especificamente, no caso do Brasil, eu vejo a geografia,
que é um pais continental e vocé tem varios brasis dentro do
mesmo pais. A forma como vocé opera no Sul-Sudeste é
diferente da forma como vocé opera no Centro-Oeste,
diferente da forma como vocé opera no Nordeste”

P4: “Cada... cada pais, cada regiao — do Brasil, inclusive —
tem (distribuicdo) diferente. Cada... cada pessoa impactada
por valores diferentes. Se esta operando em Recife ou em
Porto Alegre, mesmo discurso ndo funciona. N&o é o mesmo
discurso, ndo € a mesma maneira de falar, de operar. O
coragdo toca de maneira diferente”

P5: “Euacho que varia. A gente tem que tomar um pouquinho
de cuidado de que parte do Brasil vocé esta falando”

P7: “O que eu vejo, Leonardo, eu acredito que o Brasil
também ¢ muito grande, tem muitas realidades distintas”

contexto
politico/governamental

P2: “...muito é trabalhar as pessoas mesmo que ndo tem essa
visdo (de produtividade), e ai, todo um cenario politico, eu
acho que acaba de alguma forma influenciando a atitude das
pessoas. Eu percebo é que nos paises como (...) ((skype))
Venezuela, Argentina, (...) ((skype)) Brasil agora também
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mais fortemente ai, nos ultimos quatro anos, € muito dificil
VOCE querer cobrar (inint) alguma coisa das pessoas”

P3: “isso que eu te falei, de imediatismo, de individualismo,
ele é... ele acontece em todos os niveis da cadeia, inclusive
no governo”

P8: “os politicos de uma maneira geral atrasaram muito a
infraestrutura no Brasil. Eu acho que o governo pouco faz
para facilitar a vida”

De alguma forma, o regionalismo, marcado por caracteristicas culturais e
operacionais particulares existentes em cada uma das regides do Brasil, apareceu
espontaneamente no discurso de cinco entrevistados, sugerindo a importancia deste
topico para a gestdo integrada da cadeia de suprimentos. O desafio colocado é conciliar e
integrar, mesmo dentro do pais, as diferentes nuances culturais existentes, bem como lidar
com uma infraestrutura cuja qualidade varia significativamente entre regides. Ou seja, 0
que pode funcionar bem em uma regido, pode ndo funcionar em outra, obrigando o gestor

de Supply Chain a conhecer e considerar estes aspectos em suas decisoes.

Apesar de menos frequente, surgiram mencdes a possivel influéncia do governo
nas questdes culturais, como agente perpetuador de alguns aspectos peculiares brasileiros,
e também no desempenho da infraestrutura, na medida em que ndo cumpre seu papel de
direcionador dos esforcos da sociedade no longo prazo. Contudo, ndo parece haver
quaisquer consideracfes ou conclusdes novas a partir dai, ou seja, a visdo e acdo de curto
prazo do governo sdo consequéncia e causa de certas caracteristicas culturais, nas quais

esta inexoravelmente interconectado e inserido.
4.2.2.2 Formalizacdo Burocratica

Foram reunidos nesta rubrica temas associados aos aspectos formalistas presentes
na cultura brasileira, procurando, a partir das verbalizaces dos entrevistados, relaciona-
los com questdes a primeira vista relevantes para a gestdo integrada da cadeia de
suprimentos. O que foi possivel observar € o tom quase sempre negativo do discurso
associado com estas formalidades, que resultam em uso ineficiente do tempo e, algumas
vezes, em corrupgdo. A Tabela 40 apresenta algumas das citagdes que ajudam a ilustrar

estas constatagées.
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Tabela 40 — Verbalizagdes da classe Formalizagédo Burocratica

Classe: Formalizacao Burocratica

Definicao: caracteristicas e situacdes recorrentes nos discursos e que estdo associadas
a aspectos formalistas da cultura brasileira, quase sempre mencionados de forma

negativa.
Tema Exemplos de VerbalizacGes
requisitos P3: “Porque em qualquer outro lugar do mundo, vocé manda

burocraticos

carga, vocé manda nota por e-mail, a nota € mais um instrumento
de cobranga, e 0 ponto de fiscalizagdo € feito no balancete e néo...
e ndo em cada transagao”

P3: “a questdo de barreiras fiscais que vocé tem, ou... (inint) da
nossa lei de que a mercadoria tem que estar acompanhada da nota
fiscal, e a nota fiscal tem prazo de validade para cruzar barreiras,
isso, para mim, ¢ um gargalo gigantesco”

P5: “as pessoas ndo se conformam que quando vocé expede um
produto, esse produto tem que estar acompanhado no caminhéo
com uma nota fiscal impressa para que 0o motorista possa fazer
transito de um ponto de saida para um ponto de entrada”

P5: “A gente vé uma... — vamos dizer — um esforco de
desburocratizagdo dos negdcios, isso € uma politica muito mais
pré-business, no Chile, que certamente ja esta enraizada no pais
ha alguns anos, que a gente vé o Peru e a Coldmbia se movendo
rapido”

P6: “aqui no Brasil ainda passa... para ter um pedido novo, por
aprovac0es internas, tipo um pedacinho de papel, que todo... que
toda a cadeia de cada varejo precisa assinar”

P8: “E que ndo acontece no Brasil. Por qué? Porque vocé tem os
problemas fiscais também, atrapalhando, ndo? VVocé tem que ter
uma nota fiscal Unica, vocé ndo pode ter vérias notas fiscais para
0 mesmo cliente, porque sendo vocé depois ndo consegue faturar.
Vocé tem a nota fiscal eletrdnica, vocé tem que ter a nota fiscal-
fatura para vocé faturar, entdo vocé ja tem os aspectos que é sé
brasileiro, os aspectos legais e fiscais, que é uma caracteristica
brasileira, que fazem com que os executivos fiqguem mais
vaidosos ainda, porque tudo é o aspecto legal.”

uso ineficiente do
tempo

P1: “Mesmo no cumprimento de horérios, a questdo da
assiduidade, entdo ndo é s6 a parte técnica que estd. Na parte
técnica, € o basico que pega. E depois tem as questdes realmente
de formacdo, aquela questdo do horério, vocé tem... entdo, no
Brasil a gente tem varios modelos”

P1: “eu tenho muitas cargas que chegam danificadas. Tenho
muito roubo. Entdo, a gente tem que adaptar, porque a gente
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acaba fazendo double checking em tudo”

P3: “Entdo, vocé tem portos que ja ndo sdo eficientes, e ai, de
repente, vocé tem navios a um custo de 250 mil dolares por dia
de diaria parada, vocé tem navios parados por dez dias nesse porto
para cumprir todas as transacoes e todas as verificagdes que cada
transagdo exerce e, assim, por diante”

P4: “A reunido aqui, por exemplo, sei 14, ela comega 10:00. 09:55
estd todo mundo na reunido, todos nos estamos preparados, vai
comecar 0 S&OP. No Brasil, comeca as 10:00? 10:15 tem que
ligar para o cara de vendas que ndo vai na reunido. Ou o cara
do...de marketing que néo levou o dado, sabe?”

P7: “O Brasil, vocé ja viu muito a realidade em que vocé acaba
naturalmente fazendo com que essa quantidade de desafios
operacionais e execucao te levem, em primeiro a néo... a ter uma
descrenca sobre o processo de planejamento, e executar um bom
plano é um trabalho que exige um nivel de conscientizagdo muito
maior e de rigor muito maior, porgque naturalmente um bom plano
ndo é uma boa execucdo. Entdo vocé vé a necessidade de ir
provocando nas operacdes um investimento muito maior em
monitoramento, um investimento muito maior em mitigacoes e
contingéncias”

corrupgao P3: “essa combinacdo de cenarios de infraestrutura precaria com
requerimentos absurdos, logisticamente, s&o a receita para custos
elevadissimos, para corrupcdo para... que a cada pontinho desse
de troca de informacdo, vocé tem uma janela. E isso tudo faz com
que a gente tenha custos altissimos, e sdo sempre assim, barreiras
a integracao”

P6: “eu acho que essa coisa cultural existe, sim, e até mesmo pelas
situacOes escandalosas que a gente vé, aqui no Brasil, de
corrup¢ao”

Sdo muitas as evidéncias no contelido analisado que sugerem o excesso de
formalizacdo exigido no Brasil, como o exemplo recorrente da necessidade de transportar
a mercadoria acompanhada de um documento para fiscalizacdo in loco, que é
emblematico por reunir as caracteristicas do formalismo: exigéncia de documentacdo
escrita e mecanismos de controle redundantes. Apesar de nédo terem sido externalizadas
com especificidade por nenhum dos entrevistados, o tom critico sugere que estas
exigéncias burocréaticas sdo adversativas para a gestdo da cadeia de suprimentos, na
medida em que dificultam a fluidez de recursos entre os elos e tornam 0 processo mais

lento e dispendioso.
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O uso ineficiente do tempo, por sua vez, esta de um lado relacionado com o
formalismo, suas ineficiéncias e duplas checagens, e de outro com a propria relacdo do
brasileiro com a passagem do tempo e a baixa orienta¢cdo ao cumprimento dos planos.
Esta ndo é uma caracteristica que afeta exclusivamente SCM, mas especialmente, uma
vez que a agilidade e a produtividade sdo beneficios almejados por suas praticas, sendo

prejudicado diretamente por esta caracteristica.

Finalmente, como havia sido apontado por MOAVENZADEH et al. (2013), o
excesso de formalidades cria dificuldades que acabam por abrir espago para a corrupgao,
tema que surgiu sem quaisquer incentivos externos no discurso de alguns entrevistados e
que pode gerar desigualdade nos mecanismos competitivos, pois nem todos precisariam
seguir as mesmas regras ou partem da mesma base de custos, o que desestimula a

produtividade e a integracao.
4.2.2.3 Aventura Flexivel

Por reunir caracteristicas associadas a tracos culturais marcantes, como a
flexibilidade e a plasticidade, essa rubrica apresenta um conteido denso e valoroso para
o entendimento dos impactos da cultura brasileira na gestdo integrada da cadeia de
suprimentos, identificando temas comportamentais marcantes do ‘“carater aventureiro”
descrito por HOLANDA e CANDIDO (1978) e tio presentes nas verbalizagdes dos

gestores de SCM no Brasil. A Tabela 41 organiza algumas destas citagdes por tema.

Tabela 41 — VerbalizagOes da classe Aventura Flexivel

Classe: Aventura Flexivel

Definig&o: tragos relacionados sobretudo com a flexibilidade e a plasticidade da cultura
brasileira e, consequentemente, com as caracteristicas principais do “carater

aventureiro”.
Tema Exemplos de VerbalizacGes
individualismo P3: “esse individualismo de cada player, de cada elo da cadeia de

suprimentos, ainda aparece, para mim, como a maior barreira”

P8: “eu acho que hoje, vaidade, é Unica e exclusivamente a
vaidade dos executivos de Supply Chain. Vaidade, porque
ninguém quer se aproveitar das oportunidades que vocé tem, hoje
em dia esta todo mundo envolvido em olhar para o seu proprio
umbigo”

P8: “No0s, no Brasil, gostamos de cases individualizados. A
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Goodyear com a (Ceva), a EMPRESA com a (Panalpina)...a
gente valoriza muito cases de sucesso individualizados, quando a
gente deveria estar valorizando, eu acho que os académicos
poderiam estar fazendo isso, valorizando cases de sinergia, de
aproveitamento”

imediatismo

P1: “Isso é caracteristica da cultura brasileira também, de que
"resolveu o problema esta tudo bem. Eu ganhei o contrato, agora
deito em berco espléndido, daqui a um ano ou daqui a dois anos
eu volto a me preocupar”. Entdo, eu acho que ainda é muito
dificil, porque a mentalidade ainda é do imediatismo, é do short
term”

P1: “E como as pessoas sdo muito imediatistas, sdo muito short
term, elas tomam essas decisOes e daqui a uma geragéo vocé vai
ver que essa solugao foi errada”

P3: “o brasileiro — mais do que os outros — ele é muito imediatista
e 0 ganho dessas iniciativas de sincronizagao ou o ganho dessa...
desse investimento nao ¢ tao imediato”

P3: “0 que vocé tem la fora sdo governos que visam facilitar o
fluxo de mercadoria, de capital, e...e enfim, mdo de obra, e aqui
vocé tem um... uma estrutura tributaria, por exemplo, que visa 0
ganho imediato em cada elo da cadeia, ao invés de um ganho no
final.”

P4: “ndo comecga sem educacdo, porque sendo VOCé consegue ver,
sua perspectiva é curta, se vocé ndo tem educacao”

P6: “vocé via situacdes com o mercado superabastecido, praticas
de final de més, aonde vinham pedidos assim, de Gltima hora,
com precos superbombasticos. Entdo, as vezes o mercado
comecou a esperar final de més, contando que suppliers, sempre
no final do més para bater meta, sempre reduzem preco”

indisciplina

P4: “Eu estou falando um pouco do modelo da... de disciplina,
de... de ser... de pensar a coisa certa 0o tempo todo, e de ter
consisténcia. Eu acho que essa € uma coisa que nos, brasileiros,
temos uma certa dificuldade”

P4: “Acho que eles aqui ndo sdo tdo dindmicos, mas existe muita
consisténcia. Eles vao levando as coisas, como 0S europeus
também, eles vdo e de maneira concatenada, mesmo ndo sendo
tdo rapido, eles vao construindo, eles vdo deixando sélido e vao...
e vdo avangando”

P4: “vamos a0 aspecto cultural. Quando vocé pensa no
planejamento, aspecto de planejamento, de organizacdo,
culturalmente, sim, tem uma diferenca. E muito mais cadenciado
(nos EUA)”
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P6: “Fazer um plano... fazer um planejamento, parece que nao ¢
parte da cultura ainda”

P7: “eu acho que a disciplina com que a América do Norte
trabalha sistemas, ela € muito mais forte do que a disciplina com
que se trabalha sistemas dentro da América Latina”

P7: “Entdo vocé vé claramente um nivel de disciplina e de foco
em relacdo a usar as ferramentas de uma forma mais disciplinada,
tradicional, muito maior do que temos na América Latina”

P7: “O Brasil, vocé ja viu muito a realidade em que vocé acaba
naturalmente fazendo com que essa quantidade de desafios
operacionais e execucao te levem, em primeiro a ndo... a ter uma
descrenca sobre o processo de planejamento, e executar um bom
plano é um trabalho que exige um nivel de conscientizacdo muito
maior e de rigor muito maior, porque naturalmente um bom plano
nao ¢ uma boa execucao”

adaptacdo

P1: “acho que o brasileiro, ao longo do tempo, mostrou que se
adapta rapido. Entdo, espero que esse traco da nossa cultura de
ser flexivel, de se adaptar a situacdes, e conseguir sair de crises
econdmicas, de crises enormes, ajudam...”

P4: “Eu acho que para compras € interessante isso. Eu acho que...
os latinos tém um pouco mais de... um pouquinho mais de
malandragem. Eles captam os movimentos na negociacdo Sao
mais rapidos que 0s americanos e os europeus, t&? Acho que 0s
americanos e europeus, eles sdo mais organizados, mas o latino,
a gente tem essa flexibilidade, isso ajuda em compra”

P4: “... essa coisa que o brasileiro tem de ser flexivel, agil, e ndo
se importar muito”

P7: “Ou seja, ¢ muito facil dentro da América Latina, se vocé tem
um sistema que ndo produz o output esperado, ou com
parametrizacdo errada, ou com alguma funcionalidade que néo é
de fato que nédo entrega aquilo que é esperado, vocé rapidamente
vé solucbes de se criarem planilhas, de se criarem processos
externos ao sistema para tentar chegar naquele objetivo”

impeto

P1: “A flexibilidade no Brasil é uma coisa boa, mas as vezes ela
é entendida por alguns fornecedores, como "ah, a hora que apertar
eu saio de um... a hora que acontecer eu vou |4 e faco"

P4: “Nos, os latinos, os indianos, um pouco do... o africano esta
um pouco na... o meio ai. Mas, somos... temos um impeto muito
grande. Nés arriscamos mais, nés... porque nds sabemos gque nos
estamos... temos no 'gap'”’

P4: “A gente gosta muito de mudar... a gente gosta... a gente é
dindmico”
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P4: “essa coisa da ansiedade de vencer, de ser competitivo, de
caminhar, de correr, nos faz ser mais dindmicos, nos faz ser mais
rapidos”

P4: “A gente tem uma percepcao cultural dentro do Supply Chain
brasileiro, o indiano, eu acho que o pessoal de Cingapura
também, tem essa coisa, 'vamos', "vamos fazer, vamos embora,
vamos arriscar"”

P4: “E ¢ interessante que eu vejo que tem muita gente boa no
Brasil. Tem... tem gente com impeto, tem gente com...com
caracteristicas de valores de... muito diferentes, de pensamentos
diferentes”

P6: “Eu acho que antes era muito assim “sell in, sell in, sell in,
sell in. Vamos fazer. Bateu, bateu? OK, beleza™”

P8: “... quando vem a necessidade, a gente faz. Porque n6s somos
especialistas no jeitinho. Quando a necessidade aperta, a gente
faz. Entdo, como ndo esta tendo necessidade, a gente valoriza 0s
cases individuais”

Apesar dos estudos de HOFSTEDE (2001) posicionarem a cultura brasileira como
um pouco mais coletivista do que individualista, o traco do individualismo foi criticado
por alguns entrevistados, que o consideram um importante entrave para 0
desenvolvimento de préticas colaborativas entre empresas. De alguma forma, este traco
parece periférico ao “carater aventureiro”, uma vez que surge associado a ideia de
“vaidade”, isto ¢, querer se destacar individualmente, como um “herdi” ou o “salvador da

patria”.

Outro aspecto destacado pelos entrevistados, algumas vezes de forma explicita,
outras implicita, € o imediatismo, ou a forte orientacdo para o curto prazo, o que ja havia
surgido na literatura, como caracteristica da cultura brasileira (LACERDA, 2011) e
aspecto indesejado para 0 SCM (CADDEN et al., 2010). Caracteristica historica também
muito associada por HOLANDA e CANDIDO (1978) com o “carater aventureiro”

constitutivo do colonizador.

A ambiguidade de alguns aspectos da cultura brasileira (CHU e WOOD JR., 2008)
apareceram nas verbalizacGes sobre 0s pontos negativos da indisciplina para a gestdo da
cadeia de suprimentos, isto €, a ndo valorizacdo de trabalhos baseados em rotinas preé-

definidas, cadenciados e de ganhos lentos, contrapondo caracteristicas vistas

166



positivamente para SCM, como a capacidade de adaptacdo, que permite lidar com

situagBes novas e a adversidade, e 0 impeto, coragem para arriscar, mudar e inovar.
4.2.2.4 Jeitinho Improdutivo

Apesar de ndo ter surgido com frequéncia no discurso dos entrevistados, a
possibilidade de dupla leitura proposta por CHU e WOOD JR. (2008) para o “jeitinho”
brasileiro ndo foi verificada, na medida em que o uso de atalhos e o descomprometimento
foram vistos como fatores predominantemente negativos, conforme pode ser constatado

pela Tabela 42.

Tabela 42 — Verbaliza¢des da classe Jeitinho Improdutivo

Classe: Jeitinho Improdutivo

Definicdo: aspectos resultantes do personalismo e do “jeitinho brasileiro”, que
surgiram espacadamente no discurso dos entrevistados, sempre negativamente.

Tema Exemplos de Verbalizac6es

uso de atalhos P1: “Tem um pouco de cultura, que é parte do teu estudo, de
que brasileiro da sempre jeitinho. Ndo da de um jeito, da de
outro”

descomprometimento | P1: “O brasileiro, ele passa, vai no posto, bebe uma pinguinha,
tem as suas flexibilidades, que nesse caso ¢ flexibilidade para
o mal”

P1: “ao passo que algumas empresas nacionais, vocé tem que
pegar pela médo”

P1: “Tem varios exemplos nos ultimos quatro anos que eu
estou aqui, trabalhando, empresas em que a gente foi 14, deu a
mdo, explicou, desenhou, mudou, um ano depois tudo tinha
sido perdido, porque ndo existe uma... uma continuidade, ndo
existe um esforco, uma disciplina”

P2: “inclusive, a gente passou um periodo que foi da... quando
0s imigrantes vieram para o Brasil, ali, depois da Primeira e
Segunda Guerra, que vieram para cd para construir alguma
coisa. Entdo, vieram com essa visdo de que "néo, eu tenho que
trabalhar para construir, para chegar num proximo nivel™. Isso,
e alguma forma, acabou passando, nao?”

Apesar do uso de atalhos e o descomprometimento, caracteristicas do “jeitinho”,
estarem relacionados a formas de resisténcia ou sobrevivéncia ao formalismo (DA
MATTA, 1991), a ressignificacéo feita por CHU e WOOD JR. (2008), que atribui a ideia
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de falta de profissionalismo e/ou amadorismo predominam no discurso. Mesmo néo
sendo um problema exclusivo de SCM, a necessidade de cumprir as regras acordadas e o
elevado nivel de comprometimento sdo requisitos fundamentais para o sucesso das

praticas da area.
4.2.2.5 Infraestrutura Limitante

Refletindo a inegavel proximidade do conceito de SCM com a area de logistica, a
rubrica que reuniu as limitagdes da infraestrutura de transportes no Brasil teve o maior
namero de verbalizagdes e agrupou criticas espontaneas de todos os entrevistados, o que
reforca a constatacdo inicial da gravidade e urgéncia dos problemas resultantes destas

limitacGes. A Tabela 43 resume as principais verbalizacdes desta classe.

Tabela 43 — Verbalizagdes da classe Infraestrutura Limitante

Classe: Infraestrutura Limitante

Definicdo: rubrica que reune os principais tépicos associados aos aspectos da
infraestrutura de operac¢des no Brasil, quase sempre criticada nas verbalizacGes.

Tema Exemplos de VerbalizacGes
matriz P1: “vocé vai no Peru, vocé vai na... na Colémbia, vocé vai no
desequilibrada Chile, vocé vai no... é a mesma coisa. A América Latina como

um todo — México — vocé tem uma dependéncia muito grande de
transporte rodoviario com uma malha ferroviaria pifia, e, entdo,
0S N0SS0S custos sao extremamente altos”

P2: “O Brasil ¢ muito baseado em rodovias, como a gente sabe, e
isso acaba afetando consideravelmente o teu Supply Chain como
um todo, trazendo custos adicionais, trazendo tempo adicional
que voce necessitaria ter”

P4: “Na conferéncia, que mostrava qual o percentual de... de
ferrovias no Brasil, de quildmetros, comparados nos EUA, e tal.
Mas, eu achava que seria diferente, o impacto, mas estando aqui
hoje, operando aqui, operando na Europa, cara... € absurdamente
diferente. T4? E uma coisa impressionante — é — 0 quanto isso é
diferente”

P6: “E outra, custos logisticos também, a gente sempre tem
buscado formas de melhorar 0s nossos custos de produgéo.
Logistica no Brasil é um deles. Entdo, antigamente fazia ai,
praticamente embarque somente rodoviarios no Brasil. Hoje a
gente ja conta com uma malha maritima onde a gente consegue
economizar”
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P8: “Vocé pega o DNIT, é uma barreira imensa, quando vocé fala
do ferroviério, vocé fala do aéreo, vocé ndo tem uma malha aérea.
A gente ndo explora a nossa costa, a gente estd falando que 73
por cento do negdcio esté na costa. E a gente explora muito pouco
a cabotagem, o transporte, que a gente nao tem portos, a gente
ndo tem uma cabotagem eficiente, com isso vocé ndo consegue
explorar essa imensidao de costa onde esta 0 nosso negdcio”

recursos
insuficientes

P1: “Tem caminhdes que ficam parados dias, por questdes
realmente de infraestrutura fisica”

P2: “O proprio transito nas grandes capitais € outro...e outra
complicacdo bastante grande, que eu vejo”

P3: “tanto a infraestrutura publica, quanto a prépria infraestrutura
do varejo ou da industria, que ndo...ndo estdo preparadas para
esses sistemas, entdo o que o sistema pede ou determina que seja
executado, acaba ndo acontecendo”

P3: “Quando vocé alia isso a uma infraestrutura que esta...
sobreutilizada, isso gera o caos que a gente tem hoje”

P4: “Por mais que vocé tem que pensar na cultura, o Brasil pode
ser sensacional, eu e vocg, ai, estamos no Brasil bombando, ndo
adianta, cara. Nao tem infra, ndo vai caminhar”

P7: “eu acho que claramente ha o fato de que a condicdo de
infraestrutura que a gente tem no Brasil, ela tem gaps
importantes, certamente isso ¢ um fato”

P8: “Eu acho que a infraestrutura, muito empobrecida, muito
carente, muito ineficiente, ela cria muitas barreiras”

recursos
precarizados

P1: “a gente tem um volume de perda absurda no Supply Chain
além das nossas fabricas, a partir do momento que vocé produz o
produto e coloca num caminh&o e comega a transportar isso para
o0 Brasil, vocé... se vocé olhar o volume de produto danificado
que vocé tem, o volume de perda, a emissdo de carbono, a
qualidade das nossas estradas, € um absurdo comparado com o
que voce tem nos EUA e na Europa”

P1: “No Brasil, as vezes, para fazer um transporte daqui de Sdo
Paulo para Minas, eu sei que eu vou ter problema. Eu sei que eu
vou ter problema, porque a qualidade das estradas — e olha que
eu estou falando de S&o Paulo —, se eu vou para Mato Grosso, se
eu vou para o Centro-Oeste, se eu vou para o Norte, ¢ terrivel”

P1: “Além disso, o fato de eu ter longas distancias sendo
percorridas por caminh&o, e as condi¢fes de estradas sdo muito
ruins e as condicdes de veiculos sdo muito ruins, eu tenho muitas
cargas que chegam danificadas. Tenho muito roubo”
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P5: “E a questao fisica também ndo so de legislacdo, mas questdo
fisica de infraestrutura, comegando por portos ¢ aeroportos”

Sempre apresentada como uma barreira para a gestdo da cadeia de suprimentos,
reforcando MARCHETTI e FERREIRA (2012) e refletindo os rankings internacionais de
competitividade, a infraestrutura de transportes no Brasil foi duramente criticada, seja
pela matriz de transportes distorcida, com grande concentragdo da movimentagdo pelo
modal rodoviério e baixa disponibilidade de outros modais, ou pela insuficiéncia e

precarizacdo dos recursos disponiveis, resultando em graves problemas de produtividade.

A intensidade e frequéncia com que surge no conteudo analisado sugere, nas
palavras de um entrevistado, que “o Brasil pode ser sensacional...ndo tem infra, ndo vai
caminhar”, ou seja, todos 0s outros fatores, positivos ou negativos, para SCM no Brasil

subordinam-se a questdo da infraestrutura fisica.
4.2.2.6 Injusta Complexidade

O impacto das questdes legais e tributarias na cadeia de suprimentos surgiu de
forma esponténea e intensa no discurso dos entrevistados, sugestionando outra classe que
merece ser avaliada com atencdo quando se trata de SCM no Brasil. Confirmando a
literatura disponivel sobre o assunto (FACANHA et al., 2010; YOSHIZAKI, 2003), as
verbalizagdes ilustram a complexidade, a ineficiéncia e as incertezas resultantes,

conforme pode ser observado na Tabela 44.

Tabela 44 — VerbalizacOes da classe Injusta Complexidade

Classe: Injusta Complexidade

Definigdo: aspectos relevantes associados aos resultados das questdes legais e
tributérias brasileiras no SCM, presentes nos discursos dos entrevistados.
Tema Exemplos de Verbalizactes

excesso de regras/ | P1: “Gera uma complexidade enorme, vocé ter empresas
complexidade tentando adaptar o fluxo logistico a uma... a uma estrutura
tributaria que ndo faz o menor sentido”

P2: “Entdo eu vejo essa questdo da complexidade fiscal do Brasil,
outro ponto bastante relevante, se a gente fosse falar do que é que
seria diferente do Brasil em relacdo a outros paises. Eu ndo vejo
outra complexidade como nds temos aqui”

P5: “a complexidade da legislacdo de importagédo e exportacéo
que a gente tem no pais, a estrutura fiscal que a gente tem hoje,
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também ndo ajudam”

P5: “Porque nos temos um sistema tributario complexo, temos
legislacBes de importacdo e exportacdo complexas, nos temos
uma legislacdo de saude ocupacional, meio ambiente, seguranca
de trabalho... seguranca do trabalho complexas”

P7: “Eu acho que tem de regulagéo, eu acho que tem alguns
elementos muito peculiares no Brasil, passa um pouco por esse
tema de regulacéo, certamente, que € o aspecto fiscal, aspecto da
complexidade de... estrutura de... impostos no Brasil”

regras que geram
ineficiéncia

P1: “muitas empresas ainda tomam decisdes baseadas em
incentivos fiscais. Entdo, essa guerra fiscal entre Estados, ela é
extremamente maléfica para as decisdes de Supply Chain com
essa estrutura tributaria, vocé leva as empresas a tomar decisdo
que nao é melhor para o planeta, ndo € melhor para o fluxo, ndo
é melhor para a logistica do pais, vocé coloca um monte de
caminh&o subindo, depois descendo... entéo, eu acho que o Brasil
tem essa questdo da estrutura tributaria que, ela, ndo ajuda”

P1: “. Entdo, vocé gera, eu sempre falo, "o caminhdo vai andar
mais, vai emitir mais carbono, vai custar mais caro"”, tudo bem.
No final vocé pode até ter uma linha 14 embaixo que entra o
beneficio fiscal e abate tudo isso. SO que alguém emitiu mais
carbono, alguém gastou mais, e isso nédo €é eficiente para nenhuma
das partes”

P1: “vocé acaba... acaba colocando operacfes em regides que a
vocacgdo ndo ¢ aquela. Entdo, tem varios Estados nossos que ndo
é industrial, a vocacdo é outra, é turismo, e rural, tem outras
coisas super legais para serem feitas. Entdo, vocé gera um
incentivo torto que vai gerar um Supply Chain torto, que vai gerar
um problema para a empresa e para o pais, e para o Estado”

P3: “Eu acho que boa parte é isso que eu falei, eu acho que
exemplos ai, sdo... 0 ICMS que a cada... cada Estado que vocé
cruza, vocé precisa pagar um pouquinho, como se fosse um
pedagio para a cadeia”

P5: “Nos ainda temos problema de velocidade de liberacéo de
mercadorias em portos e aeroportos”

incertezas nas
regras

P1: “tem uma questdo de estrutura tributaria, também, do pais,
que no caso do Brasil, ela é bastante — vamos dizer — ela ndo nos
ajuda, o fato de vocé ter que tomar decisGes de Supply Chain
baseado em incentivos fiscais, entdo, assim, eu, todos os estudos
de Supply Chain, de malha logistica que eu fiz até hoje, tanto na
minha empresa anterior, quanto nessa, a gente tenta isolar os
efeitos da tributagéo, porque a gente sabe que pode existir hoje,
pode n&o existir amanha”
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P2: “especificamente falando do Brasil, é a questéo fiscal. Isso é
um ponto, eu acho que bastante relevante, e que tem sérias
implicacdes no nosso Supply Chain, tanto do ponto de vista de
onde vocé vai alocar uma nova linha de producéo, por questdes
de beneficio fiscal, que ndo € o ideal de vocé fazer essa analise,
porque mais cedo ou mais tarde, esse beneficio fiscal pode ser
eliminado”

P2: “Entdo, muitas vezes coisas de longo prazo, acordos de longo
prazo, mas como é com 0 governo, a gente nunca sabe, ndo €?”

A complexidade do sistema tributario, explicitada por MORAES e SOUZA
(2014) e YOSHIZAKI (2003), surgiu como uma preocupacdo latente dos executivos de
SCM no Brasil, com o tema emergindo espontaneamente ao longo das entrevistas. Apesar
de ndo serem especificadas as consequéncias desta complexidade, ha indicios nas
verbalizacdes que sugerem uma dificuldade de compreender as regras, quando muitas

delas parecem ser contra sensuais.

Outro tema bastante relevante dentro desta rubrica refere-se a ineficiéncia
provocada por algumas regras, como o “turismo logistico” e a localizag@o inadequada de
instalacBes, que ja havia surgido no referencial tedrico (YOSHIZAKI e ANDRADE,
2012). Além da estrutura fisica, as regras alfandegarias apareceram como outro fator

causador da ineficiéncia em portos e aeroportos brasileiros.

Ainda dentro desta classe de andlise, alguns entrevistados verbalizaram o risco e
a incorrecdo de tomar decisdes com base em regras que podem ser alteradas
repentinamente, isto é, como tomar decisdes de longo prazo fundamentadas em beneficios
casuais e incertos? Fica evidente, pois, a correlagdo deste fator com a orientagéo para o

curto prazo, que dificulta a implantacdo de préaticas de SCM.
4.2.2.7 Caréncia Profissional

A falta de profissionais qualificados e experientes em SCM apareceu com bastante
destaque nas entrevistas realizadas neste trabalho, confirmando as pesquisas de
FERREIRA (2013) e do MANPOWER GROUP (2013) sobre a escassez de méo de obra

na érea, justificando a elaboracdo de uma classe de anélise, apresentada na Tabela 45.

Tabela 45 — Verbalizac6es da classe Caréncia Profissional

Classe: Caréncia Profissional
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Definicdo: reune tracos destacados nas verbalizagdes sobre a formagdo e experiéncia
dos profissionais de SCM no Brasil.

Tema Exemplos de VerbalizacGes
formacéo P6: “eu acho que € um gap que existe aqui no Brasil, sim, nessa
inespecifica questdo laboral. Entdo, é muito dificil achar méo de obra aqui

nessa &rea, pessoas especializadas. Muitas vezes eu contrato
pessoas que tenham ai, cursos que nao sdo relevantes a area, mas
que tem uma pequena experiéncia, j& em alguma empresa, que €
muito mais facil vocé ensina-lo no trabalho técnico, para uma
pessoa que ja tem um pouco de experiéncia do que pegar uma
pessoa com uma faculdade de dois anos e tentar mostrar toda essa
cadeia”

qualidade técnica

P1: “Para mao de obra mais qualificada, a gente enfrenta
dificuldades grandes de pessoas que realmente venham para
ocupar posi¢cbes um pouco mais técnicas e um pouco mais
especificas”

P1: “... tem que dar um banho de loja com a parte técnica”

P2: “Em termos de capacitacdo... foi dado nos Gltimos anos um...
foco maior nos cursos técnicos, mas eu acho que isso é outra coisa
que a gente tem bastante deficiéncia... a educacdo de maneira —
sabe? — geral do Brasil é bastante deficiente, ndo?”

P2: “A gente tem deficiéncia tanto na parte técnica, tanto em
termos de curso superior, de formacdo de engenheiros...”

P3: “quanto mais capacitadas e quanto mais conhecimento do
diferente as pessoas tém, mais a cultura move em funcéo disso”

P4: “eu acho que as empresas que tem investido mais em
educacéo, preparacéo, estruturacdo de seus times”

P5: “Eu acho que a restricdo muitas vezes estd na falta de
conhecimento ou da falta de investimento nessas areas”

P6: “as vezes até de profissionais competentes para olhar esse
tipo de coisa, fazer esse tipo de analise”

P6: “0o meu grande problema aqui é achar profissionais
qualificados”

P6: “Acho que o Brasil obviamente ndo investe em educagéo, isso
ai, € muito obvio. E hoje os profissionais, a maioria dos
profissionais que vém para trabalhar... aqui, eu vejo que tem
faculdade as vezes de dois anos, somente, fizeram faculdade de
dois anos em logistica, maioria € o que vem para ca. Entdo, assim,
eu acho que dois anos de faculdade ndo sdo suficientes”
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P7: “junto com outro fator de capacitacdo de pessoal, que tem
gaps importantes também”

inexperiéncia P1: “E mesmo que vocé pegue as pessoas com a qualificacao, elas
entram com um nivel muito ruim, ainda. Isso fica muito mais
pesado quando vocé vai para regides fora do eixo Sao Paulo-Rio-
Belo Horizonte”

P4. ... acho que (o problema é) de amadurecimento”

P6: “E essa dificuldade de... de... eu acho que a maturidade desse
mercado, no sentido assim, "sera que existem profissionais
suficientes para entender essa cadeia e fazer esse tipo de
analise?””

Apesar da inexperiéncia e a formacdo inespecifica, ou seja, em outra area de
conhecimento, terem surgido de forma pontual nos discursos como potenciais problemas,
as criticas foram mais genéricas e voltadas para a qualidade técnica dos profissionais da
area, reprovada por praticamente todos os entrevistados, sugerindo uma baixa qualidade

no ensino basico, técnico e superior, confirmando os rankings internacionais de educacéo.
4.2.2.8 Desintegracao Sistémica

Apesar do nome desta rubrica, as verbalizagdes sobre o uso de tecnologia da
informagdo na gestdo da cadeia de suprimentos no Brasil foram predominantemente
positivas, com visdes bastante otimistas sobre os avan¢os das soluc@es tecnoldgicas nos
ultimos anos. Alguns aspectos, no entanto, ainda surgem pontualmente como impeditivos
para uma maior integracdo a partir da troca de informac@es entre parceiros, conforme é

evidenciado na Tabela 46, que resume os principais recortes desta classe.

Tabela 46 — VerbalizacOes da classe Desintegracdo Sistémica

Classe: Desintegracao Sistémica

Definig&o: rubrica que consolida as impressdes capturadas sobre o uso de sistemas de
TI no Brasil para a integracao da cadeia de suprimentos.
Tema Exemplos de VerbalizacGes

sistemas isolados | P3: “quanto mais a tecnologia esta presente e fala a mesma lingua,
para mim essa € hoje € uma das grandes barreiras, € vocé tem
sistemas avancadissimos de previsdo de demanda, e sistemas
avancadissimos de distribui¢do, mas eles ndo se conversam”

P4: “. Eu acho que ha uma diferenca entre empresas que tem
sistemas muito isolados e para comunicar com o meu fornecedor
eu tenho que dizer que vai mudar a produgdo ou vai ter uma
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alteracdo de demanda, entdo eu tenho que mandar a informacéo
nesse sentido, ou eu (inint) tenho uma rede conectada onde todo
mundo consegue entender o que acontece com todos”

P6: “Para gente receber esses dados, via DI, até hoje acho que ndo
tem nem 60 por cento dos clientes que enviam dados via DI,
enviam planilha de Excel. Imagina, a gente esta em 2015 e enviar
planilha de Excel com dados to importantes”

mercado
fornecedor de
solucbes

P1: “Estdo disponiveis no Brasil, ndo temos tanto... a mais
simples quanto a mais sofisticada estdo mais disponiveis”

P4: “Tem boas plataformas no Brasil, até”

P5: “Eu acho que a solugdo tecnoldgica, ela € simples. Isto é, séo
coisas muito difundidas, utilizadas em... na maioria dos paises”

P5: “existem — Nossa! — infinidade de solucGes de tecnologia,
falando de IT, uma infinidade de tecnologias no mercado. Quéo
utilizado € isso? Eu acho que ainda € pouco utilizado”

P6: “Eu acho que existem até poucos parceiros, aqui no Brasil,
para fazer essas integragdes”

P7: “O que eu acredito, sim, é que existe total condi¢do de vocé
criar processos hoje, suportar um alto nivel de tecnologia no
Brasil, da mesma forma que qualquer outro local”

P8: “Eu ndo vejo muita diferenca. Primeiro que os sistemas, 0s
aplicativos sdo... mundiais. Que a maioria dos aplicativos hoje
vocé tem... implementacdo mundial”

gestores de Tl

P4: “eu acho que nesse aspecto, muito dos nossos lideres de
tecnologia, de TI no Brasil, ainda estdo naquela estrutura de... que
chamamos de own premisse, que € 0 que vocé tem dentro da sua
empresa, vocé ter todos os seus sistemas”

P4: “as vezes eu vejo muito mais geracdo de tecnologia da
informacdo, ainda pensando em coisas mais dentro da empresa,
todos (inint) que ganhou o seu dinheiro e as suas carreiras foram
nesse principio, entdo, é dificil mudar”

P8: “Em alguns casos, até melhor, porque nossa criatividade é
grande, e nds, como tivemos que customizar para implementar no
Brasil, a gente aprendeu ai, do inicio ao fim, o end-to-end”

custo da tecnologia

P1: “Aqui, na América Latina, implementamos uma coisa muito
simples, onde a gente troca as informacGes que a gente combinou,
tanto de demanda, no meu caso, quanto de estoque, no caso dele,
de capacidade também, no caso dele, e ndo € nada muito
sofisticado. Dinheiro que eu investi, ¢ muito pouco”

P1: “Claro que a (tecnologia) mais sofisticada, a um custo ainda
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alto”
P1: “...e o custo da tecnologia vai ser cada vez menor”

P8: “Porque uma nuvem hoje estd muito cara aqui no Brasil. Mas,
eu vejo bem proximo”

Corroborando a literatura (FAWCETT et al., 2007), surgiram pontualmente
criticas sobre dificuldade de interconexéo entre os sistemas da empresa e, também, com
0s de seus parceiros. Contraditoriamente, a citacdo de novas tecnologias e solucgdes
sinaliza que esta dificuldade comeca a ser ultrapassada. Na visdo dos executivos
entrevistados, inclusive, grande parte das solucdes ja esta disponivel no Brasil, mas ainda

com um custo um pouco maior do que em outros paises.

Com relacdo aos gestores de TI, além das poucas citagdes sobre seu papel no
SCM, as verbalizagcdes ora confirmam as percepcdes de LEE et al. (2000), de que a
informacdo precisa ser protegida e é proprietéaria, fonte de poder, ora valorizam a
criatividade dos gestores brasileiros, capazes de adaptar complexos sistemas
multinacionais as peculiaridades fiscais do Brasil, ndo permitindo quaisquer conclusées

ou hipéteses.
4.2.2.9 Comunicacao Entrecortada

A Ultima classe analisada reuniu algumas poucas verbalizacdes sobre a
infraestrutura de telecomunicac6es e T1 no Brasil, que apareceram raramente no discurso
dos entrevistados, mesmo quando estimulados, o que sinaliza a pouca importancia
relativa desta rubrica no contexto geral de SCM no Brasil, na visdo dos executivos
pertencentes a amostra selecionada. A Tabela 47 apresenta as citagdes que merecem
algum destaque.

Tabela 47 — Verbalizag6es da classe Comunicacgéo Entrecortada

Classe: Comunicacao Entrecortada

Definicdo: percepgdes sobre a infraestrutura de TI e telecomunicagdes no Brasil, com
possiveis impactos para 0 SCM.
Tema Exemplos de Verbalizacbes

cobertura P1: “a gente tem muitas zonas de sombra para celular no Brasil,
também. Entdo, por exemplo, eu tenho 80 por cento de todas as
minhas entregas que a gente fala de last mile que é para a casa do
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consumidor, da consultora, do consumidor final, monitoradas por
celular. Entdo, o motorista entrega na casa, ele d& baixa na nota.
20 por cento pelas questdes de sombra, de problemas de sinal do
celular, eu ndo tenho”

P8: “A 4G para os grandes centros ja ¢ uma realidade, eu ja
consigo ver”

estrutura P2: “Que a gente deu um salto bastante grande, ai na Gltima
década, em termos de tecnologia da informacdo. Tanto na parte
de sistemas, quanto na parte de infraestrutura”

Terminada a categorizacao do corpus, o material foi integralmente explorado e 0s
pontos mais relevantes do conteddo aparente foram identificados, organizados e
analisados. Na proxima etapa, estes resultados foram tratados em busca de significacdes
mais profundas, que permitam correlacionar elementos, inferir informagdes implicitas e

interpretar novos significados, formulando hipéteses e teorias.

4.3 Tratamento dos Resultados

Apds a exploracdo do material, que forneceu rico diagnostico sobre a percepcéo
dos aspectos peculiares brasileiros para a gestao integrada da cadeia de suprimentos, teve
inicio a Gltima fase de anélise de conteudo, que buscou condensar e tornar significativa
as informacgdes apreendidas. Para isso, buscou-se correlacionar elementos das

verbalizacdes que permitissem realizar inferéncias sobre o contetdo.

Por fim, através de um trabalho de interpretacdo, buscou-se sobrepassar o
conteddo manifesto da comunicacdo para produzir hipoteses e proposicdes, algumas
sustentadas pelo referencial tedrico preexistente, outras ndo. Com isso, foi possivel
produzir uma imagem tedrica, sustentada pelo conteddo analisado, sobre a importancia e
0 impacto dos aspectos culturais, operacionais e tecnoldgicos brasileiros para o sucesso
do SCM no pais.

4.3.1 Inferéncias e Interpretacdo

Neste ponto da analise do contelido, as mensagens mais explicitas ja puderam ser
apreendidas pelo processo de codificacdo e categorizagdo. No entanto, deve-se buscar
também as mensagens latentes, que muitas vezes oferecem novas interpretacfes para 0s
fendmenos analisados isoladamente, 0 que somente € possivel através da investigacdo das

correlagcOes entre as categorias de anélise.
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Para isso, inicialmente foi feita uma contagem do numero de verbalizacbes
destacadas para cada classe de analise criada no processo de exploracdo do material,
apresentada na Tabela 48, que aponta o destaque dado no discurso dos entrevistados para
0s aspectos culturais da flexibilidade e do carater aventureiro do brasileiro, bem como
para os problemas de infraestrutura do pais. No entanto, a analise isolada desta contagem
ndo permite quaisquer conclusdes mais profundas do que uma mera hierarquizagdo

superficial destes aspectos.

Tabela 48 — Contagem do nimero de verbalizagdes por classe de analise

P1 |P2 |P3 |P4 |P5|P6 |P7 |P8 | TOTALS:
Aventura Flexivel 6 1 7| 17 0 7 6 6 50
Infraestrutura Limitante 11 7| 10 4 3 2 7 5 49
Injusta Complexidade 9 4 6 5 3 1 4 4 36
Desintegracdo Sistémica 5 3 4 8 3 4 2 6 35
Caréncia Profissional 5 3 5 9 1 6 2 0 31
Comunicacgao Entrecortada 5 3 4 4 3 2 2 6 29
Jeitinho Improdutivo 8 6 0 6 1 0 4 2 27
Formaliza¢do Burocratica 3 0 8 1 3 2 1 2 20
Aspectos Tangentes 4 6 1 1 1 0 1 3 17

Por isso, foi montada a Tabela 49 de co-ocorréncia, isto €, uma nova contagem foi
realizada, s6 que agora cruzando as classes duas a duas e mensurando o nimero de
verbalizacdes que foram referenciadas a ambas as classes concomitantemente. Esta
analise permite inferir algumas relacGes ndo explicitas no contetdo, formulando novas

proposicdes a partir das possiveis interpretacdes.

Tabela 49 — Tabela de co-ocorréncia de verbalizagOes entre as classes

Aspectos
Tangentes
Aventura
Flexivel
Caréncia
Profissional
Comunicagao
Entrecortada
Desintegragao
Sistémica
Formalizagdo
Burocratica
Infraestrutura
Limitante
Injusta
Complexidade
Jeitinho
Improdutivo

Aspectos Tangentes -
Aventura Flexivel

Caréncia Profissional
Comunicacgao Entrecortada
Desintegracdo Sistémica
Formalizacdao Burocratica
Infraestrutura Limitante
Injusta Complexidade
Jeitinho Improdutivo

28 | -

AINIWIRFRL|IO|F

16 | -

Wk [Nk |O|lO|lw|k
R|R[INR[(R|R

oO|wlo|r
oo
(o)}

15
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Analisando a classe Aspectos Tangentes, agora a partir de sua relagdo com as
outras classes, ndo foi possivel inferir nenhum novo aspecto relevante além dos que ja
haviam aparecido explicitamente nos discursos. O regionalismo j& havia sido
caracterizado pelas diferencas entre a disponibilidade de profissionais qualificados e a
qualidade da infraestrutura entre as regides do pais, 0 que justifica a co-ocorréncia com
as classes Caréncia Profissional e Infraestrutura Limitante. J& o0 contexto
politico/governamental, na visdo de alguns entrevistados, reforca aspectos negativos do

“jeitinho”, como o descomprometimento, justificando a rela¢ao aqui destacada.

A classe Aventura Flexivel apresentou uma grande quantidade de verbalizagdes
co-ocorrentes com o Jeitinho Improdutivo, o que € justificado principalmente pelo fato
de compartilharem alguns codigos, mas pode sugerir também mecanismos de
complementaridade, como ilustrado nesta verbalizacdo da entrevista 1: “Tem um pouco
da cultura de que o brasileiro da sempre jeitinho. Nao d& de um jeito, d& de outro. A
flexibilidade no Brasil é uma coisa boa, mas as vezes ela é entendida por alguns
fornecedores, como "ah, a hora que apertar eu saio de um... a hora que acontecer eu vou
la e fago"”

Enquanto o impeto e a capacidade de adaptacdo permitem lidar com as barreiras
existentes, o descomprometimento, o individualismo, o imediatismo e a indisciplina, além
de barreiras em si, podem funcionar como perpetuadoras de outros entraves, e vice-versa,
0 que é sugerido pelas co-ocorréncias de verbalizacdes com as classes de Infraestrutura
Limitante, Formalizacdo Burocratica, Desintegracdo Sistémica, Caréncia Profissional e
Injusta Complexidade. A Tabela 50 retne algumas destas verbalizacdes e as relacdes

sustentadas por elas.

Tabela 50 — Possiveis relagdes entre Aventura Flexivel e outras classes

Verbalizacao Classe Relacéo Classe
P7: “O Brasil, vocé ja
viu muito a realidade

em que Vocé acaba In_fre_lestrutura .
naturalmente  fazendo !_lmlt_ar_ne (recursos Ave_ntu_ra_FIexwe_I _
com que ossa |nsuf|c_|entes € recursos resulta (|nd|50|pl_|na) / Jeitinho
quantidade de desafios precarlzaQOs)/Injusta em Improdutivo _

S Complexidade (descomprometimento)
operacionais e

~ (excesso de regras)
execucdo te levem, em
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primeiro a ndo... a ter
uma descrenca sobre o
processo de
planejamento...Entéo
vocé vé a necessidade
de ir provocando nas
operacoes um
investimento muito
maior em
monitoramento, um
investimento muito
maior em mitigacdes e
contingéncias, e isso, de
fato, faz com que vocé
tenha um desbalango
nesses pontos”

Aventura Flexivel
(indisciplina) / Jeitinho
Improdutivo
(descomprometimento)

exige

Formalizagéo
Burocratica (uso
ineficiente do tempo)

P4: “ndo comeca sem
educacéao, porque senao
VOCé consegue Vver, sua
perspectiva é curta, se
vocé ndo tem educacao.
Ent&o, eu acho que esse
€ um ponto de aten¢do”

Caréncia Profissional
(qualificagdo técnica)

resulta
em

Aventura Flexivel
(imediatismo)

P3: “o que vocé tem la
fora sdo governos que
visam facilitar o fluxo
de mercadoria, de
capital, e... e enfim, mao
de obra, e aqui vocé tem
um... uma estrutura
tributaria, por exemplo,
que visa o0 ganho
imediato em cada elo da
cadeia, ao invés de um
ganho no final”

Aventura Flexivel
(imediatismo)

resulta
em

Injusta Complexidade
(regras que geram
ineficiéncia)

P1: “E como as pessoas
sdo muito imediatistas,
sdo muito short term,
elas tomam  essas
decisfes e daqui a uma
geracdo vocé vai ver
que essa solucdo foi
errada”

Aventura Flexivel
(imediatismo)

resulta
em

Infraestrutura
Limitante (recursos
insuficientes e recursos
precarizados)

P4: “eu acho que nesse
aspecto, muito dos
nossos  lideres  de
tecnologia, de TI no
Brasil, ainda estio
naquela estrutura de...
que chamamos de own

Aventura Flexivel
(individualismo)

resulta
em

Desintegracao
Sistémica (Gestores de
TI)
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premise, que é o0 que
vocé tem dentro da sua
empresa, vocé ter todos
os seus sistemas’”’

P2: “Entdo, muitas
vezes coisas de longo
prazo, acordos de longo
prazo, mas como é com
0 governo, a gente
nunca sabe, ndo ¢?”’

Injusta Complexidade
(incerteza nas regras)

resulta
em

Aventura Flexivel
(imediatismo)

P8: “E que nado
acontece no Brasil. Por
qué? Porque vocé tem
os problemas fiscais
também, atrapalhando,
nao? Vocé tem que ter
uma nota fiscal Unica,
vocé nao pode ter varias
notas fiscais para o
mesmo cliente, porque
sendo vocé depois ndo
consegue faturar. Vocé
tem a nota fiscal
eletronica, vocé tem que
ter a nota fiscal-fatura
para voceé faturar, entdo
VOCé ja tem o0s aspectos
que é s brasileiro, o0s
aspectos legais e fiscais,
que é uma
caracteristica

brasileira, que fazem
com que 0S executivos
figuem mais vaidosos
ainda, porque tudo é o
aspecto legal”

Injusta Complexidade
(excesso de
regras/complexidade)

resulta
em

Aventura Flexivel
(individualismo)

P4: “Nos, os latinos, os
indianos, um pouco do...
o africano estd um
pouco na... N0 meio ai.
Mas, somos... temos um
impeto muito grande.
Nés arriscamos mais,
nos...  porque  nos
sabemos que  noés
estamos... temos um

2ap””

Aventura Flexivel
(impeto)

permite
lidar

Infraestrutura
Limitante (recursos
insuficientes e recursos
precarizados)

P8: “... quando vem a
necessidade, a gente
faz. Porque nos somos

Aventura Flexivel
(adaptacéo)

permite
lidar

Infraestrutura
Limitante (recursos
insuficientes e recursos
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especialistas no precarizados) / Injusta
jeitinho. Quando a Complexidade
necessidade aperta, a (excesso de regras)
gente faz”

Na classe Caréncia Profissional, apesar de existirem verbalizagbes co-ocorrentes
com outras classes, ndo foi possivel inferir novos aspectos ou relagdes, além daqueles que
ja haviam sido evidenciados anteriormente. A qualificacdo técnica € sim uma barreira
importante para SCM no Brasil, relacionando-se com a orientacao de curto prazo presente
na cultura brasileira, e vista como um problema adicional para outras barreiras, como
pode ser exemplificado pelo recorte da entrevista 6: “eu acho que sdo os gaps que existem
aqui no mercado brasileiro, de infraestrutura, as vezes até de profissionais competentes

para olhar esse tipo de coisa, fazer esse tipo de andlise”.

As classes de Comunicacdo Entrecortada e Desintegracdo Sistémica podem ser
analisadas conjuntamente, uma vez que compartilham grande parte das verbaliza¢des
relacionadas a Tecnologia da Informacao, como fica evidente na tabela de co-ocorréncias.
Como ja havia sido sinalizado, apesar de algumas criticas pontuais, na visdo dos
executivos entrevistados neste trabalho, a Tl ndo representa uma barreira significativa
para SCM no Brasil, recaindo sobre o comportamento dos gestores de TI as principais
criticas dos entrevistados, o que foi correlacionado com o individualismo assinalado

como caracteristica cultural.

Observando novamente a Tabela 49 de co-ocorréncias, destaca-se 0 nimero de
verbalizacdes compartilhadas entre estas duas classes relacionadas com TI e a classe de
Injusta Complexidade, o que levou a uma nova andlise destes recortes e possibilitou
inferir uma relacdo causal entre a complexidade juridica/tributaria e a necessidade de
realizar adaptacdes e customizagdes nos sistemas de TI, o que poderia justificar a
preocupacdo dos gestores de Tl em proteger as informacgdes da empresa e resultaria,
também, no predominio do uso de sistemas proprietarios ou adaptados, conforme

estruturado na Tabela 51.

Tabela 51 — Possivel relagdo entre Comunicagdo Entrecortada, Desintegra Sistémica e Injusta Complexidade

| Verbalizacio Classe | Relagéo | Classe
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P8: “nos temos aqui
alguma coisa que obriga a
customizacao desses
aplicativos mundiais, que
é o aspecto fiscal. O
aspecto fiscal obriga que
todos esses aplicativos | Injusta Complexidade
mundiais tenham uma | (excesso de

versao tupiniquim para | regras/complexidade)
poder estruturar o livro
modelo 18, para poder
emitir a nota fiscal
eletronica, para fazer o
controle do estoque, etc. e
etc.”

P8: “O SAP, a versao
brasileira, da de dez,
porra. D& de dez. Se vocé
pega a formatacédo do SAP
europeu, ou SAP, até o
asiatico, se vocé pega o | Injusta Complexidade
nosso SAP, 0 que os caras | (excesso de

fizeram no moddulo de | regras/complexidade)
SAP, fez com que 0s SAPs
brasileiro, com aquelas
pernas, aqueles tentaculos
fiscais, legais, ele fosse
muito mais agil ”

Desintegracao
resulta | Sistémica (sistemas
em isolados e gestores
de TI)

Desintegracao
resulta | Sistémica (sistemas
em isolados e gestores
de TI)

A classe Formalizagdo Burocrética esta intrinsecamente relacionada com a classe
Injusta Complexidade, o que evidencia a origem comum de ambas no formalismo
peculiar a cultura brasileira, conforme j& havia sido apresentado, ndo permitindo nenhuma
nova inferéncia. Com relacgdo a classe Infraestrutura Limitante, as verbalizacdes sugerem
apenas a existéncia de uma relacdo aditiva, como evidenciado por este recorte da
entrevista 3: “Quando vocé alia (os requisitos burocraticos) a uma infraestrutura que
esta... sobreutilizada, isso gera o caos que a gente tem hoje”’. Finalmente, ndo foi possivel
inferir nenhuma nova proposicéo a partir das verbalizacbes co-ocorrentes com a classe

Jeitinho Improdutivo.

Além das relacOes estabelecidas anteriormente, deve-se destacar que a classe
Infraestrutura Limitante possui um grande nimero de verbaliza¢Ges co-ocorrentes com a
classe Injusta Complexidade, que destaca a natureza aditiva destas barreiras na visdo dos

executivos. No entanto, analise mais cuidadosa permite inferir também uma relacéo de
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reforco entre a complexidade tributaria, que provoca o deslocamento desnecessario de
cargas, ¢ a qualidade da infraestrutura, precarizada ainda mais por este “turismo

logistico”, conforme pode ser observado na Tabela 52.

Tabela 52 — Possivel relagéo entre Infraestrutura limitante e Injusta Complexidade

Verbalizagéo Classe Relacéo Classe
Pl: “muitas empresas
ainda tomam decisfes
baseadas em incentivos
fiscais. Entdo, essa guerra
fiscal entre Estados, ela é
extremamente maléfica
para as decisdes de Supply
Chain com essa estrutura
tributaria, vocé leva as Infraestrutura

. ~_ | Injusta .
empresas a tomar decisio . Limitante (recursos
~ Complexidade resulta |. ...
que ndo é melhor para o insuficientes e
~ (regras que geram em
planeta, ndo é melhor para | . "% = ", recursos
ineficiéncia)

o fluxo, ndo é melhor para
a logistica do pais, vocé
coloca um monte de
caminh&o subindo, depois
descendo... entdo, eu acho
que o Brasil tem essa
questdio da  estrutura
tributaria que, ela, nédo
ajuda”

precarizados)

As relaces inferidas entre as classes de anélises foram condensadas na Figura 33,
que permite reconhecer mais facilmente os ciclos de reforco entre as caracteristicas
tratadas e observar 0s mecanismos que perpetuam praticas, comportamentos, regras e

recursos criticados recorrentemente pelos entrevistados e pela literatura.
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A . . Aventura Flexivel
Caréncia Profissional

(qualidade técnica) Imediatismo

Individualismo

Formalizacéo ! Indisciplina Infraestrutura

Burocrética (controles) - S
impeto ] Limitante

Recursos insuficientes

Adaptacdo = ] e inadequados

Jeitinho Improdutivo

(descomprometimento) Injusta Complexidade

Desintegracéo Sistémica 2 Excesso de Regras

Gestores de TI Regras ineficientes

Sistemas isolados Incertezas nas regras
—_— e -> —— —)
Resulta em Exige Permite lidar

Figura 33 — Resumo das relag@es inferidas entre as classes de analise

Fonte: AUTOR

As peculiaridades comportamentais oriundas da cultura brasileira, identificadas
no corpus deste estudo, e confirmando BARROS e PRATES (1996), CHU e WOOD JR.
(2008), HOLANDA e CANDIDO (1978), LACERDA (2011), O’KEEFE e O’KEEFE
(2004), carregam ao mesmo tempo as caracteristicas necessérias para lidar com a
infraestrutura precaria e com a complexidade resultante do excesso de regras, mas
também sdo responsaveis pelo aprofundamento e perpetuacdo destes entraves, sendo

anverso e verso de uma mesma moeda.

Por sua vez, 0 excesso de regras e exigéncias burocréaticas, resultado do
formalismo e que geram uma complexidade e ineficiéncias variadas, conjuntamente com
a precariedade das institui¢des e a inseguranca juridica, além de problemas por si mesmos,
ajudam a reforcar outras caracteristicas indesejadas para SCM, avigorando a prioridade e
urgéncia das reformas juridica e tributaria, ha décadas postergadas pelos legisladores
brasileiros, que trariam beneficios diretos e, também, poderiam amenizar os problemas

de infraestrutura e estimular mudangas comportamentais positivas.

Diferente da classe Injusta Complexidade, cujos fatores agem como propagadores
de aspectos indesejados em outras classes, a Infraestrutura Limitante, que aparece na
analise do corpus como um dos principais entraves para a gestdo integrada da cadeia de

suprimentos no Brasil, parece ser muito mais uma consequéncia de caracteristicas
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presentes em outras classes de andlise, o que pode sugerir que a melhoria da infraestrutura
do pais ndo teria impacto positivo direto sobre os outros entraves identificados para SCM
no Brasil.

As demais classes analisadas aparecem como aspectos periféricos, ou seja,
caracterizam-se como barreiras menos relevantes para SCM e ndo se relacionam
diretamente com outras classes, ndo havendo caracterizacao de circuitos fechados de auto
reforco. Excecdo feita, pela importancia atribuida pelos executivos, para a qualificacdo
técnica da mao de obra, que poderia, na medida de sua evolucdo, contribuir para
mudangas comportamentais positivas, sobretudo no alargamento do horizonte de analise,

importante para o sucesso do SCM.

As relacOes circulares de auto reforgo identificadas entre algumas classes de
analise podem explicar a dificuldade de confrontar e eliminar entraves seculares e
largamente conhecidos, estudados e documentados. Entraves estes que parecem impactar
a integracdo da cadeia de suprimentos no Brasil, como sustentado pela analise dos

discursos dos entrevistados.
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5. Conclusoes

Supply Chain Management se apresenta como um novo e importante paradigma
de eficiéncia para as empresas, pressupondo um nivel de integracdo e colaboracao que
exigem profundas transformacgfes nos modelos e ferramentas de gestdo. Como em toda
mudanca, € fundamental entender as barreiras que se apresentam para que se possa

preparar adequadamente.

E possivel, contudo, perceber que existem grandes desafios pela frente, uma vez
que os aspectos peculiares da cultura e de operagdes no Brasil se apresentam, nesta
primeira analise, mais como barreiras do que como facilitadores para iniciativas de
colaboracéo e integracao. Se for considerado que alguns dos aspectos apresentados ainda
podem ser combinados, retroalimentando-se mutuamente, deve-se dedicar a esta
discussdo seriamente sob o risco de o pais ficar atrasado e perder ainda mais

competitividade no cenario internacional.
5.1 Conclusdes da Tese

As analises realizadas permitiram, se ndo responder definitivamente, chegar a
proposicOes fundamentadas que oferecem respostas primeiras as perguntas propostas
nesta tese. Organizar-se-a a seguir, a partir destas perguntas, as principais conclusdes

deste trabalho, procurando resumir e solidificar seus achados.
5.1.1 O que é Supply Chain Management?

Os resultados deste trabalho sugerem a inexisténcia de uma definicéo de consenso
entre 0s executivos brasileiros para SCM, reproduzindo, assim, no contexto brasileiro, a
conclusdo do trabalho de revisdo bibliogréfica realizado por JANVIER-JAMES (2011)
sobre o tema. No entanto, os resultados da contagem de codigos apresentados na Tabela
28 (p. 141) em conjunto com a analise das verbalizagdes da Tabela 29 (p.142), permitem
supor que, no estagio atual de desenvolvimento de SCM no Brasil, este conceito ainda
estd sobremaneira relacionado com as areas de operaces em geral e, mais

especificamente, com a area de logistica.

Proposicédo 1: No Brasil, SCM ainda é visto como uma extensdo da area de logistica.
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5.1.2 Que praticas empresariais estdo relacionadas com o conceito de
SCM?

Apesar de ndo terem sido realizadas analises especificas sobre as praticas de SCM
no Brasil, a andlise da Tabela 28 (p.141) e da Tabela 29 (p.142) mostra que as praticas
identificadas na literatura foram citadas de forma dispersa pelos entrevistados e,
refletindo a proximidade do conceito de SCM com as areas de operacgdes, concentraram-
se mais sobre acdes de integracdo intraorganizacional, isto é, entre as areas funcionais da

empresa, do que entre parceiros da cadeia de suprimentos.

Proposicdo 2: As acOes de integracdo interna ainda predominam na agenda dos

executivos de SCM no Brasil.

Ainda relacionado com as praticas de SCM, merece destaque o fato do modelo
SCOR ter sido citado espontaneamente pela metade dos entrevistados, conforme Sec¢éo
4.2.1.1 (p.141), o que pode simplesmente ser reflexo da relacdo entre a posicao no ranking
da Gartner, utilizado para a amostragem deste estudo, e a utilizagdo do modelo de
referéncia criado por ela, ainda com o nome de AMR Research. No entanto, ndo pode ser
descartada a hipotese de que o uso deste modelo de referéncia possa auxiliar as empresas

brasileiras no desenvolvimento de suas praticas de SCM.

Proposicdo 3: 0 uso do modelo SCOR poderia auxiliar as empresas brasileiras no

desenvolvimento de suas praticas de SCM.
5.1.3 Quais sdo os beneficios pretendidos com estas préaticas?

A primeira impressdo, baseada na contagem de cddigos apresentada na Tabela 30
(p.144) e nas verbalizacBGes da Tabela 31 (p.145), é de que existe uma dificuldade de
especificar e medir os beneficios pretendidos com as préaticas de SCM, o que confirma no
contexto brasileiro os resultados dos estudos de FAWCETT et al. (2008) e MADHANI
(2010). As verbalizagGes sobre os beneficios tendem a ser mais genéricas e associadas
aos macro-objetivos da area de logistica, como reducéo de custos e melhoria do nivel de
servico, reforcando Proposicéo 1.

Merece destaque também o fato das verbaliza¢bes sobre os beneficios, feitas no

contexto de analise de SCM no Brasil, estarem perfeitamente alinhadas com a reviséo de
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literatura sobre o tema, quase que integralmente composta por textos escritos no exterior,
0 que faz supor a inexisténcia de diferencas significativas entre os objetivos perseguidos
com as préticas de SCM no Brasil e em outros paises, 0 que reforcaria a relevancia do
tema, e deste trabalho por consequéncia, na busca do pais pela melhoria de sua

produtividade.

Apesar da evidente importancia do aumento de receitas, representado por
diferentes cddigos citados de forma fragmentada ao longo do discurso dos entrevistados,
a andlise da Tabela 30 (p.144) e da Tabela 31 (p.145) indica que a reducao de custos é o
principal e mais desejado beneficio com as praticas de SCM no Brasil, indicando a
validade dos resultados do estudo de FAWCETT et al. (2008) para o pais.

Proposicao 4: a redugdo de custo é o principal beneficio pretendido com as praticas de
SCM no Brasil.

5.1.4 Quais sdo as principais dificuldades para implementar as
iniciativas de SCM?

A analise das respostas dos entrevistados sobre as dificuldades para implementar
as iniciativas de SCM, em parte apresentadas na Se¢éo 4.2.1.3 (p. 146) foram inteiramente
direcionadas para a realidade brasileira. Apesar disto, grande parte dos entraves citados
no contexto especifico do pais aparece na revisao de literatura, construida sobretudo com
textos estrangeiros, o que indica a existéncia de problemas comuns para a adocdo de
praticas de SCM.

Entretanto, ndo é possivel negar a existéncia de particularidades que aprofundam
estas barreiras e criam problemas especificos no Brasil, 0 que fez com que os codigos
“baixa qualidade da estrutura de transportes” e “formacgdo profissional inadequada”

fossem os mais utilizados na familia Barreiras SCM, conforme Tabela 34 (p. 150).

5.1.5 Existe algum aspecto peculiar no Brasil que potencialize ou reduza

estas dificuldades?

Mesmo havendo algumas verbalizagOes positivas sobre a capacidade do brasileiro
no enfrentamento de situacOes adversas e na capacidade de adaptacédo e adocdo de novas

praticas, o que na visdo de alguns executivos entrevistados é fundamental para SCM,
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grande parte das caracteristicas peculiares brasileiras aparecem como barreiras para a
gestdo integrada da cadeia de suprimentos, conforme analises da Secéo 4.2.1.4 (p.151),
destacando-se as caracteristicas culturais do formalismo e da flexibilidade, a formacéao
profissional inadequada, a precariedade da infraestrutura de transportes e a complexa

legislacdo tributéria.

Proposicéo 5: as particularidades brasileiras, em geral, potencializam as barreiras para

implementacao de praticas de SCM.

Conforme resumido na Tabela 36 (p.152), muitas vezes os entrevistados inseriram
suas narrativas sobre o Brasil no contexto mais amplo da América Latina, tanto no que se
refere as condicOes de infraestrutura e tecnologia, como também nos aspectos culturais,
sugerindo desafios comuns para a pratica de SCM em toda a regido. No entanto, esta
associacdo pode ser resultado de uma nova estrutura organizacional nas grandes
empresas, que frequentemente consideram a Ameérica Latina como uma unidade

operacional Unica, ampliando a al¢ada de decisdo e de responsabilidade dos executivos.
Proposicao 6: as barreiras de SCM sdo comuns a todos os paises da América Latina.

5.1.6 Os aspectos peculiares da cultura brasileira podem influenciar

(positivamente ou negativamente) as praticas de SCM?

Conforme dito anteriormente, apesar das caracteristicas culturais brasileiras
apresentarem alguns aspectos positivos para as praticas de SCM, com base na analise de
contetdo realizada com a transcricdo das entrevistas e apresentada nas se¢des 4.2.1.3
(p.146), 4.2.1.4 (p.151), 4.2.2.2 (p.160), 4.2.2.3 (p.163) e 4.2.2.4 (p.167), pode-Se supor
que estas peculiaridades sdo na maior parte das vezes adversativas para a gestao integrada

da cadeia de suprimentos.

Proposicao 7: os aspectos peculiares da cultura brasileira influenciam negativamente as
praticas de SCM.

O primeiro conjunto de aspectos com impacto na gestdo da cadeia de suprimentos
no Brasil, identificado neste trabalho, esta relacionado com a caracteristica formalista da

cultura nacional, que resulta, segundo analise de conteudo apresentada na Segdo 4.2.2.2
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(p.160) e condensados na Tabela 40 (p.161), em requisitos burocraticos, uso ineficiente

do tempo e corrupcao.

InUmeras verbalizacBes recortadas das entrevistas, e sintetizadas na Tabela 40
(p.161), ilustram como os requisitos burocraticos existentes no Brasil dificultam a gestéo
de operacOes no pais, resultando em ineficiéncias e dificultando a coordenacao de agdes
ao longo da cadeia de suprimentos, o que permite formular a proposicdo de que se trata

de um aspecto peculiar indesejado para SCM.

Proposicao 8: os requisitos burocraticos existentes no Brasil sdo dificultadores para
SCM.

Outra expressdo do formalismo identificada na Segdo 4.2.2.2 (p.160) deste
trabalho é a referéncia feita ao uso de mecanismos de controle redundantes, considerados
necessarios para lidar com o descomprometimento e a indisciplina, mas que contribuem
para o uso ineficiente do tempo, o que pode ser considerado como uma desvantagem para

SCM, na medida em que se exige cada vez maior agilidade de resposta das cadeias.

Proposicdo 9: o uso ineficiente do tempo é uma caracteristica peculiar brasileira que
dificulta o SCM.

Confirmando a literatura (MOAVENZADEH et al., 2013), foi possivel apreender
pela analise de conteldo que 0s requisitos burocraticos e o excesso de regras abrem
caminho para a corrup¢do, 0 que pode representar importante barreira para SCM, uma
vez que sdo criadas distor¢des na competicdo entre empresas e desestimulam, pelo risco

juridico, a troca de informacdes entre empresas.
Proposicao 10: a corrupcdo existente no Brasil é prejudicial para SCM.

O segundo conjunto de aspectos culturais peculiares refere-se as caracteristicas
resultantes da flexibilidade e plasticidade, marcantes no “carater aventureiro” descrito por
HOLANDA e CANDIDO (1978) e presentes no corpus analisado neste trabalho e
condensado na Sec¢édo 4.2.2.3 (p.163), como individualismo, imediatismo, indisciplina,
adaptabilidade e impeto, cujas verbalizacbes mais destacadas foram organizadas na
Tabela 41 (p.163).
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Apesar dos estudos de HOFSTEDE (2001) e O’KEEFE e O’KEEFE (2004)
situarem a cultura brasileira como mais coletivista do que individualista, os resultados da
analise de contetdo apontaram o individualismo como caracteristica presente na cultura
do pais e importante barreira para as praticas de SCM no Brasil, conforme apresentado
nas secdes 4.2.1.3 (p.146), 4.2.2.3 (p.163) € 4.3.1 (p.177).

Proposicdo 11: o individualismo presente na cultura brasileira é uma barreira para as
praticas de SCM.

Também foi possivel inferir, a partir da anélise de contetdo apresentada na Se¢do
4.3.1 (p.177), que o individualismo parece ser responsavel, em parte, pela decisdo dos
gestores de TI pelo uso de sistemas proprietarios, o que dificultaria a integracdo entre

empresas, sendo apontado por FAWCETT et al. (2007) como uma barreira para SCM.

Proposicdo 12: o individualismo contribui para a decisdo dos gestores de TI pelo uso de

sistemas proprietarios.

O imediatismo, ou orientacdo para o curto prazo, caracteristica cultural ja
identificada na reviséo de literatura (LACERDA, 2011; O’KEEFE e O’KEEFE, 2004),
surgiu no discurso de varios entrevistados como entrave significativo para a ado¢éo de
praticas de SCM no Brasil, conforme andlises apresentadas na Tabela 41 (p.163) e Secao
4.2.2.3 (p.163).

Proposicdo 13: o imediatismo presente na cultura brasileira € um entrave para as
praticas de SCM.

Além de caracteristica indesejavel por si mesma (DORING e FEIX, 2004), a
analise de contetdo permitiu supor uma relagdo entre o imediatismo e a péssima
qualidade da infraestrutura de transporte, cujos investimentos necessarios de longo prazo
sdo preteridos pela adocdo de politicas de curto prazo, conforme Sec¢do 4.3.1 (p.177) e
Tabela 50 (p.179).

Proposicdo 14: o imediatismo resulta em baixos investimentos na infraestrutura de

transportes.
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Outra caracteristica cultural percebida pelos executivos brasileiros como restritora
para as praticas de SCM ¢ a indisciplina, que na revisao de literatura aparece como parte
do “carater aventureiro” de HOLANDA e CANDIDO (1978), ou na baixa orientac&o para
o planejamento (O’KEEFE e O’KEEFE, 2004), havendo indicios suficientes nas se¢des
4.2.1.4 (p.151) e 4.2.2.3 (p.163) para apresentar esta proposicao.

Proposicéo 15: a indisciplina enquanto traco da cultura brasileira é um fator dificultador

para as praticas de SCM.

Conforme andlise das se¢des 4.2.1.4 (p.151), 4.2.2.3 (p.163) € 4.3.1 (p.177), para
lidar com a indisciplina, sdo criados mecanismos adicionais de controle, ato que encontra
amparo no aspecto formalista da cultura brasileira e também € visto como uma

caracteristica peculiar indesejavel para SCM, como afirmado na Proposicéo 9.
Proposicdo 16: a indisciplina leva a criacdo de mecanismos adicionais de controle.

Como caracteristica positiva advinda da flexibilidade e da plasticidade, foi
possivel extrair do discurso dos entrevistados, conforme sintetizado em algumas
verbalizacdes na Tabela 41 (p.163), a capacidade de adaptacao do brasileiro, presente na
revisao de literatura (CHU e WOOD JR., 2008), e vista como agente facilitador das
préticas de SCM.

Proposicdo 17: a adaptabilidade é uma peculiaridade cultural brasileira que favorece o
SCM.

Foi possivel inferir, conforme analise apresentada na Secdo 4.3.1 (p.177), uma
relacdo direta entre a adaptabilidade e as barreiras operacionais no Brasil, como recursos
insuficientes e precarizados e o excesso de regras. O discurso dos executivos deixa
antever e supor que a adaptabilidade, enquanto caracteristica cultural, € um importante

artefato para lidar com estes aspectos restritivos.

Proposicdo 18: a adaptabilidade permite lidar com recursos operacionais insuficientes

e precarizados.

Proposicédo 19: a adaptabilidade permite lidar com o excesso de regras.
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Além da adaptabilidade, outro aspecto peculiar da cultura brasileira que parece
contribuir para SCM é o impeto, também marca do “carater aventureiro” descrito por
HOLANDA e CANDIDO (1978), que pode ser extraido das verbalizacdes organizadas
na Tabela 41 (p.163) e da anélise posterior do conteudo presente na Sec¢éo 4.2.2.3 (p.163).

Proposicao 20: o impeto é uma peculiaridade cultural brasileira que favorece o SCM.

Também foi possivel estabelecer uma relacdo direta entre o impeto e recursos
operacionais insuficientes e precarizados, conforme anélise da Se¢do 4.3.1 (p.177). Além
de uma virtude por si mesmo, pode-se supor que 0 impeto é uma caracteristica cultural
que permite lidar com as restrigdes operacionais interpostas pela infraestrutura limitada,

importante barreira para SCM no Brasil.

Proposicdo 21: o impeto permite lidar com recursos operacionais insuficientes e

precarizados.

O dltimo conjunto de aspectos culturais peculiares refere-se a possiveis
consequéncias do “jeitinho brasileiro”, comportamento descrito por DA MATTA (1991),
que também seria um traco de flexibilidade e permitiria conciliar o personalismo e o
formalismo presentes na cultura brasileira, mas cuja analise de contetdo do corpus deste
trabalho se aproximou mais da ressignificagdo proposta por CHU e WOOD JR. (2008),
que apresentaram uma visdo predominantemente negativa do “jeitinho”, conforme fica

evidenciado na Sec¢do 4.2.2.4 (p.167).

A primeira consequéncia identificada do “jeitinho” é o uso de atalhos para
contornar dificuldades e desafios, que, apesar de menos intenso no discurso dos
entrevistados do que outras barreiras associadas as peculiaridades culturais, parece ser
também relevante, conforme sintetizado na Tabela 42 (p.167). Apesar de uma possivel
impresséo inicial positiva, como artefato para lidar com os desafios que se interpde na
gestdo da cadeia de suprimentos, o tom utilizado ndo deixa davidas de que se trata de uma
critica ao ndo enfrentamento dos problemas e a falta de execucdo cadenciada e

sistematica.

Proposicao 22: o uso de atalhos é uma caracteristica cultural brasileira que dificulta as
praticas de SCM.
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Outra consequéncia do “jeitinho brasileiro” para SCM identificada neste estudo ¢
0 descomprometimento, conforme analisado na Secdo 4.2.2.4 (p.167), que, apesar de ser
um problema para a gestdo empresarial de forma geral, como apontado por CHU e
WOOD JR. (2008), parece dificultar especificamente as praticas de SCM, que exigem

grande comprometimento por parte dos envolvidos.

Proposicdo 23: o descomprometimento € uma caracteristica cultural brasileira que

dificulta as praticas de SCM.

Foi inferida, na Secdo 4.3.1 (p.177), uma possivel relacdo entre o
descomprometimento e 0 uso ineficiente do tempo, com a criagdo de mecanismos de
controle adicionais para lidar com a baixa produtividade advinda do baixo nivel de

comprometimento com a execucdo de tarefas e seus resultados.
Proposicdo 24: o descomprometimento exige mecanismos de controle adicionais.

5.1.7 As caracteristicas operacionais do Brasil (infraestrutura,
legislacdo e méo de obra) podem influenciar (positivamente ou

negativamente) as praticas de SCM?

Com base na andlise de conteudo realizada neste estudo e apresentada nas secoes
4.2.1.3 (p.146), 4.2.1.4 (p.151), 4.2.2.5 (p.168), 4.2.2.6 (p.170) e 4.2.2.7 (p.172), foi
possivel inferir que a maioria das caracteristicas operacionais brasileiras sdo opilantes

para a gestdo integrada da cadeia de suprimentos.

Proposicdo 25: as caracteristicas operacionais do Brasil influenciam negativamente as
praticas de SCM.

O primeiro conjunto de aspectos peculiares de operacBes no Brasil esta
relacionado com a infraestrutura de transportes, bastante criticada pelos executivos
entrevistados, conforme pode ser constatado pelas analises apresentadas nas secoes
4.2.1.3 (p.146), 4.2.1.4 (p.151) e 4.2.2.5 (p.168). Reforcando o estudo de MARCHETTI
e FERREIRA (2012), a Tabela 43 (p.168) organiza as verbalizagbes com criticas a
respeito da matriz de transportes desequilibrada, recursos precarizados e recursos

insuficientes.
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A matriz de transportes desequilibrada refere-se ao fato da movimentagdo de
cargas no Brasil estar concentrada no modal rodoviario, com baixa participagdo relativa
dos outros modais. O principal impacto desta distor¢do para SCM, conforme anélises da
Secdo 4.2.2.5 (p.168), seria uma reducdo na produtividade e aumento dos custos da

cadeia.

Proposicdo 26: a matriz de transportes desequilibrada representa uma barreira para
SCM.

Além da matriz de transportes desequilibrada, é possivel depreender, a partir das
verbalizacgdes sintetizadas na Tabela 43 (p.168), a escassez de recursos de infraestrutura
de forma geral, como a incapacidade dos acessos portuarios terrestres para receber o
volume a ser movimentado ou a indisponibilidade de linhas férreas em algumas regides

do pais, 0 que resulta em perda de eficiéncia e sobrecarga do modal rodoviério.

Proposicdo 27: a insuficiente infraestrutura de transportes brasileira é uma barreira
para SCM.

Complementando a ideia de insuficiéncia de recursos, também é possivel supor,
pelas andlises da Secdo 4.2.2.5 (p.168), a inadequacdo da infraestrutura, que estaria
“muito empobrecida”, ou seja, em péssimas condi¢des de conservagao, prejudicando a

operacgéo das empresas.

Proposicdo 28: a precarizada infraestrutura de transportes brasileira € uma barreira
para SCM.

Foi possivel entrever uma relacdo entre as condi¢des da infraestrutura e o aspecto
cultural da indisciplina, conforme inferéncia realizada na Secdo 4.3.1 (p.177). A
insuficiéncia e precarizacdo dos recursos de infraestrutura podem reforcar a indisciplina,
enquanto antitese do cumprimento das acdes planejadas, uma vez que as incertezas
decorrentes da infraestrutura insuficiente e empobrecida levariam a uma descrencga nas

atividades de planejamento.

Proposicdo 29: recursos insuficientes e precarizados reforcam o aspecto cultural da

indisciplina.
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O segundo conjunto de aspectos peculiares de operacOes refere-se as
caracteristicas resultantes da complexidade juridica e tributéria existente no Brasil,
mapeado na revisdo de literatura (MORAES e SOUZA, 2014, YOSHIZAKI e
ANDRADE, 2012) e presente no corpus analisado neste trabalho nas secfes 4.2.1.3
(p.146), 4.2.1.4 (p.151), 4.2.2.6 (p.170) e 4.3.1 (p.177), como 0 excesso de regras, regras
que geram ineficiéncias e incertezas nas regras, cujas verbalizagdes mais destacadas

foram organizadas na Tabela 44 (p.170).

O excesso de regras, de acordo com as verbalizacOes sintetizadas na Tabela 44
(p.170), provoca uma enorme complexidade para a gestdo de operacGes no Brasil e,
consequentemente, representa uma dificuldade adicional para SCM na medida em que
gera um problema para compreensdo das regras, ainda mais quando muitas delas parecem

ser contra sensuais.
Proposicdo 30: o excesso de regras é prejudicial as praticas de SCM no Brasil.

No processo de interpretacdo apresentado na Se¢do 4.3.1 (p.177), foi possivel
inferir possiveis relacdes entre o excesso de regras e a indisciplina e, também, com a
desintegracdo entre sistemas. A analise de contedo forneceu indicios de que 0 excesso
de regras, com suas contradicdes, desestimula o cumprimento de todas as obrigacdes
legais, reforcando o aspecto cultural da indisciplina. Além disso, algumas verbalizagdes
sugerem que 0 excesso de regras é uma caracteristica peculiar brasileira que pode exigir
a adaptacdo dos sistemas de TI no pais, contribuindo para o desenvolvimento de solucdes

proprietarias, que dificultam a integracao sistémica.
Proposicédo 31: o excesso de regras reforca o aspecto cultural da indisciplina.

Proposicdo 32: o0 excesso de regras estimula o desenvolvimento de sistemas

proprietarios.

Para além da complexidade resultante do excesso de regras, também foi
identificado nas analises da Secdo 4.2.2.6 (p.170) que parte da legislacdo tributaria
vigente provoca enormes ineficiéncias, como o “turismo logistico” e a “guerra fiscal”,
confirmando o apontamento de MORAES e SOUZA (2014), o que dificultaria a gestao
integrada da cadeia de suprimentos na medida em que as empresas optam muitas vezes

por decisdes que as beneficiam individualmente no curto prazo.
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Proposicdo 33: as regras que geram ineficiéncia operacional dificultam as praticas de
SCM no Brasil.

Na Secdo 4.3.1 (p.177), identificou-se uma possivel relacdo positiva entre as
regras que geram ineficiéncias e os recursos de infraestrutura insuficientes e precarizados,
uma vez que o deslocamento desnecessario de cargas contribui para a sobre utilizacéo da

infraestrutura de transportes e para a sua deterioracao.

Proposicéo 34: as regras que geram ineficiéncia contribuem para a deterioracao e sobre
utilizac&o da infraestrutura de transportes.

Além da complexidade e ineficiéncias associadas a legislacdo e tributacdo no
Brasil, a mudanca frequente nas regras resulta em enormes incertezas para as empresas,
conforme pode ser constatado pelas verbalizagdes condensadas no Tabela 44 (p.170) e
analisadas na Secao 4.2.2.6 (p.170). Essas incertezas dificultam a tomada de decisdo e a

construcdo de acordos de longo prazo, fundamentais para SCM.
Proposicao 35: a incerteza nas regras desestimula as préaticas de SCM no Brasil.

Outra possivel consequéncia da incerteza nas regras, inferida e apresentada na
Secdo 4.3.1 (p.177), é o reforco dos comportamentos individualista e imediatista, aspectos
peculiares da cultura brasileira que sdo obstrutivos para as praticas de SCM, conforme

Proposicdes 11 e 13.
Proposicéo 36: a incerteza nas regras reforca o aspecto cultural do individualismo.
Proposicdo 37: a incerteza nas regras reforca o aspecto cultural do imediatismo.

O ultimo conjunto de aspectos peculiares de operacGes no Brasil refere-se a
escassez de profissionais qualificados para atuar em SCM, conforme constatado pelas
analises das secOes 4.2.1.3 (p.146), 4.2.1.4 (p.151), 4.2.2.7 (p.173) e 4.3.1 (p.177). As
verbalizacdes apresentadas no Tabela 45 (p.172) apontam como possiveis causas a
formagéo inespecifica, a baixa qualidade técnica e a inexperiéncia.

A formacdo inespecifica do profissional de SCM, problema apontado por
GEORGES (2004), pode ser apreendido apenas pontualmente, conforme analise da Se¢éo
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4.2.2.7 (p.172). Apesar da pouca frequéncia e densidade do tema no corpus deste trabalho,

ndo pode ser descartada a hipotese de que se trata de um dificultador para SCM.

Proposicdo 38: a formacéo profissional inespecifica € um dificultador para SCM no

Brasil.

A partir da anélise de contetdo realizada, a principal causa da escassez de
profissionais qualificados para atuar em SCM no Brasil é a baixa qualidade técnica em
sua formacéo, expressa de diversas formas nas verbalizagOes apresentadas no Tabela 45
(p.172). A falta de conhecimento dos conceitos, modelos e técnicas parece ser uma

importante barreira para SCM no Brasil.

Proposicao 39: a qualidade técnica da mao de obra € uma importante barreira para SCM

no Brasil.

A interpretacdo realizada na Secao 4.3.1 (p.177), com base no discurso de alguns
entrevistados, sugere também que a baixa qualidade técnica do profissional de SCM
reforca o aspecto cultural do imediatismo, outra possivel barreira para SCM, conforme

Proposicéo 13.
Proposicao 40: a baixa qualidade técnica reforca o aspecto cultural do imediatismo.

A inexperiéncia dos profissionais também foi identificada na analise de conteudo,
apresentada na Sec¢do 4.2.2.7 (p.172), como um possivel entrave para as praticas de SCM
no Brasil, suportando a revisao de literatura (FERREIRA, 2013; MACHLINE, 2011) que

apontava um menor tempo de amadurecimento da area no Brasil.

Proposicao 41: a inexperiéncia profissional € um entrave para as praticas de SCM no
Brasil.

5.1.8 Os aspectos tecnologicos no Brasil podem influenciar

(positivamente ou negativamente) as praticas de SCM?

Apesar da literatura apontar a TI como um dos principais entraves para SCM
(FAWCETT et al., 2008), com base na analise de contetdo realizada e apresentada nas
secOes 4.2.1.3 (p.146), 4.2.1.4 (p.151), 4.2.2.8 (p.174) e 4.2.2.9 (p.176), a Tl ndo parece
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ser, na visao dos executivos entrevistados neste trabalho, uma barreira relevante para as

praticas de SCM no Brasil.

Proposicdo 42: a Tl ndo € uma barreira para as praticas de SCM no Brasil.

O primeiro conjunto de aspectos peculiares de TI no Brasil esta relacionado com
as barreiras para integracdo entre sistemas, cujas verbalizacdes sintetizadas no Tabela 46
(p.174) ja indicam gque ndo ha um consenso entre 0s executivos se 0s aspectos peculiares
brasileiros, como uso de sistemas proprietarios, 0 mercado fornecedor de solucdes, 0s
gestores de Tl e o custo da tecnologia, funcionam como facilitadores ou dificultadores

para a integracao da cadeia de suprimentos.

Algumas criticas feitas sobre o isolamento de sistemas permitem entrever uma
predominancia no uso de sistemas proprietarios, o que é corroborado por algumas
verbalizacdes que indicam que “muito dos nossos lideres de tecnologia, de T1 no Brasil,

ainda estdo naquela estrutura que chamamos de ‘own premise’” (Tabela 46, p.174).
Proposicao 43: o uso de sistemas proprietarios é um obstaculo para SCM no Brasil.

Por sua vez, o mercado fornecedor de solucdes de Tl é visto como amplo e
diversificado, conforme verbalizagdes selecionadas no Tabela 46 (p.174), ndo podendo
ser caracterizado como uma barreira para as praticas de SCM no Brasil. Na visdo dos
executivos entrevistados, a oferta de solucdes de T1 para SCM é ao menos equivalente ao

gue existe no exterior, uma vez que os fornecedores atuam globalmente.

Proposicdo 44: o mercado fornecedor de solucdes de Tl ndo é uma barreira para as

praticas de SCM no Brasil.

O segundo conjunto de aspectos peculiares de Tl no Brasil esté relacionado com
a infraestrutura de telecomunicacdes, cujas analises apresentadas na sessdo 4.2.2.9
(p.176) ndo permitiram chegar a proposi¢des fundamentadas, uma vez que os recortes do

discurso sobre este tema foram insuficientes.

Com as proposi¢des aqui relacionadas como possiveis respostas para as perguntas
secundarias, espera-se ter contribuido para responder a pergunta principal proposta nesta

tese: “Quais sdo as peculiaridades culturais, tecnologicas e operacionais brasileiras
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que dificultam ou facilitam a integracdo da cadeia de suprimentos?”, ajudando
pesquisadores e executivos a organizar o conhecimento existente sobre as barreiras para

SCM no Brasil e na compreenséo de seus impactos e mecanismos de funcionamento.
5.2 Limitagdes das Conclusoes

Além das limitacbes metodologicas apresentadas na Secdo 3.4 (p.120), faz-se
necessario refletir sobre outras possiveis limitacdes deste trabalho e de suas conclusdes,
reconhecendo a enorme complexidade de lidar com um tema de tamanha amplitude. N&o
¢ possivel, pois, ter a ambicdo de ser completo, preciso e profundo ao tratar
concomitantemente da cultura, da tecnologia e de operacdes no Brasil e seus impactos
para a gestdo da cadeia de suprimentos. Assim, esta € a primeira e maior limitagdo deste
estudo, ndo havendo como garantir que toda a literatura relevante foi coberta, nem que as

analises foram abrangentes o suficiente para apontar todas as possiveis proposicoes.

Tampouco é possivel negar que algumas proposicdes aqui apresentadas,
sobretudo aquelas relacionadas com os aspectos peculiares de operaces no Brasil, ja
haviam sido enunciadas e eram de conhecimento de académicos e executivos da area de
logistica empresarial, limitando o mérito de sua enunciacdo neste trabalho ao fato de
receberem novas significacdes e impactos no contexto da integracdo da cadeia de

suprimentos e ndo apenas como desafios operacionais por si mesmos.

As proposic¢Oes aqui formuladas, apesar de significativas e fundamentadas na
analise de contetdo do corpus selecionado neste trabalho, ndo foram hierarquizadas por
sua importancia ou relevancia para a integracdo da cadeia de suprimentos, ndo sendo,
pois, possivel priorizar as aces tratativas. Posto isto, a simples identificacdo das barreiras
ndo é suficiente para a determinacdo do curso das a¢Bes para sobrepassa-las, o que pode
ser considerado uma limitacdo deste estudo.

A despeito de todo esforco para seguir as etapas do método de analise de conteudo
de maneira fidedigna, com isencdo na analise e tratamento dos dados, ndo se deve
menosprezar possiveis vieses de interpretacdo relacionados a conceitos preconcebidos,
que, conjuntamente com a falta de formacdo em linguistica, podem ter resultado na
escolha inadequada de palavras por parte do pesquisador para expressar da maneira mais

apropriada suas proposicoes.
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Apesar das limitacbes aqui discutidas, acredita-se que este trabalho traga
consideracOes relevantes para seu campo de estudo, tendo cumprido seu papel de
relacionar os campos teoricos de cultura, operacgdes e tecnologia da informacéao no Brasil
com Supply Chain Management, contribuindo para um melhor entendimento das

barreiras existentes para a adocao de suas praticas no pais.
5.3 Recomendac6es de Estudos Futuros

Este trabalho deve ser encarado como um primeiro passo na elaboracdo de uma
teoria de Supply Chain Management que considere as caracteristicas culturais,
tecnoldgicas e operacionais do Brasil, possibilitando a plena apropriacdo de seus
beneficios pelas empresas e pelo pais. No entanto, ha ainda muito a ser estudado para o
desenvolvimento dos artefatos de gestdo que permitam efetivamente desenvolver e

aplicar praticas colaborativas entre empresas no contexto brasileiro.

A continuacdo natural deste trabalho parece ser a elabora¢do de um questionario
objetivo, que possa ser aplicado em amostras estratificadas de profissionais de SCM, para
validar ou rejeitar as proposicGes aqui formuladas a partir de andlises estatisticas,
permitindo extrapolar, ou ndo, os achados deste trabalho para diferentes industrias,
empresas de portes distintos e variados segmentos da cadeia de suprimentos, suplantando
a restrigéo colocada pelo Professor Paulo Fernando Fleury para este trabalho.

Parece ser necessario, também, a realizagdo de estudos de casos em profundidade
com empresas de diferentes portes, industrias e segmentos da cadeia para que se possa
observar em situacgdes cotidianas as dificuldades aqui relatadas para a gestdo da cadeia de
suprimentos no Brasil, buscando ampliar o entendimento das peculiaridades
identificadas, seus impactos e mecanismos de funcionamento, o que possibilitara

concretizar os resultados deste trabalho e aprofundéa-los.

Também em continuacdo a este estudo, seria muito benvinda uma pesquisa
quantitativa que possibilitasse hierarquizar as barreiras de SCM no Brasil apontadas neste
trabalho. Idealmente, esta hierarquizacdo deveria ser conduzida de forma que se pudesse
chegar a um modelo diagnostico individualizado, considerando um conjunto de
caracteristicas culturais, operacionais e tecnoldgicas predominantes em uma determinada

empresa ou cadeia.
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Outro desenrolar desejado para este trabalho, apds o devido aprofundamento do
diagndstico aqui realizado, seria a identificagdo e/ou construgdo de mecanismos que
permitam suplantar as barreiras para a integracdo das cadeias de suprimentos no Brasil e,
com isso, finalmente permitir a inser¢do das empresas aqui instaladas nas cadeias de
suprimentos globais. Os facilitadores para as praticas de SCM, identificados neste
trabalho a partir de algumas verbalizac¢des dos entrevistados, como o multiculturalismo e
0S novos mecanismos de cloud computing, poderiam servir de ponto inicial para estas

analises.

Por fim, julga-se importante aprofundar o conhecimento sobre as peculiaridades
de cada regido e seus possiveis impactos para a gestdo integrada da cadeia de suprimentos,
uma vez que o regionalismo surgiu no discurso de varios entrevistados como elemento de
fundamental importancia para SCM no Brasil, parecendo existir uma grande diversidade
cultural e, também, de recursos, o que obrigaria um conhecimento profundo destas

particularidades.
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Anexos

Anexo | — Resumo da Entrevista Piloto

Resumo da entrevista piloto, realizada com o Diretor Sénior Global de Supply Chain
de uma das maiores empresas de alimentos e bebidas do mundo, sempre presente no

ranking Supply Chain Top 25 da Gartner.

O que € SCM nasua opiniao? (depois, provocar sobre a diversidade de defini¢es

e 0s extremos — logistica e mudanca de paradigma)

Supply Chain Management é a integracdo dos fluxos de informacdo, produtos e
financeiros da empresa end-to-end, desde o fornecedor do seu fornecedor até o cliente
do seu cliente. Para mim, esta definicdo esta muito clara no plano conceitual. No
entanto, se vocé me perguntar sobre como as empresas entendem Supply Chain, eu
acredito que seja muito mais relacionado com a integracéo interna de seus processos
de suprimentos, producao e distribuicdo e ndo com uma integracao efetiva de toda a
cadeia end-to-end. Muitas véem Supply Chain como uma evolucdo da logistica,
integrada com as funcdes de suprimentos, sem considerar producdo. Mas como falar
de integracgéo dos fluxos de informacéo e produtos sem considerar producao?

Vocé utiliza algum modelo de SCM (exemplo: SCOR, Mentzes, GSCF)?

Nos EUA, acredito que ha uma prevaléncia do modelo SCOR, que detalha melhor os
processos do Supply Chain. Nas empresas americanas globalizadas, acho que
podemos dizer que ha uma prevaléncia do SCOR. No Brasil, acho que os profissionais
ndo conhecem e ndo utilizam...quer dizer, ndo acho que exista um arcabouco
conceitual por tras das préaticas. Claro que as consultorias usam seus estes modelos e,
indiretamente, as empresas acabam usando alguns elementos deles, mas néo creio que

seja consciente ou pratica disseminada.

Quais sdo as praticas de negdcios relacionadas ao conceito de SCM na sua visao?
(Estimular o entrevistado citando algumas destas praticas e, no final, apresentar

uma lista de praticas e pedir a opinido)
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O S&OP é um fundamento da integracdo interna...€ um processo importante que ajuda
na integracdo da cadeia. O CPFR seria a extensdo do S&OP para fora da empresa,
envolvendo parceiros comerciais. Realmente, eu percebo que o conceito de Supply
Chain € muito amplo. VMI, que eu ja implementei, também pode-se dizer que é uma

pratica de integracéo.

Quais sdo os principais beneficios alcancados com estas praticas? (estimular o

entrevistado)

O que toda empresa quer € aumento de receita e reducdo do bottom-line (custos) e €
iSSO que estas praticas entregam. Quando vocé melhora o nivel de servico e a
disponibilidade de produto, potencializa a receita. Reduzindo os estoques, vocé
consegue menores custos, menor write-off...6 isso que as empresas buscam.
Beneficios como melhorias nos fluxos financeiros e de mercado, eu acredito que sao
pontuais, ou seja, em momentos de crise um empresa grande pode ajudar seus
fornecedores e clientes com dificuldade de caixa, mas ndo acredito que isto seja uma
oportunidade recorrente. No periodo da crise, as montadoras de automoveis
financiaram seus fornecedores mais fracos, mas ndo acho que isto possa ser uma

pratica perene.
Como sdo apurados os beneficios?

Eu quebraria esta pergunta em duas: primeiro se é possivel mensurar ganhos com
processos? E eu afirmo categoricamente que sim. J& implantei VMI e conseguimos
medir corretamente a reducéo de estoques e melhoria na disponibilidade. Ent&o, existe
metodologia para isso e € possivel. No entanto, quando olhamos para a integracéo da
cadeia de suprimentos, minha percepcao é de que ainda ndo existem indicadores que
permitam avaliar estes beneficios integralmente ao longo da cadeia, pois as métricas

e 0s objetivos sdo muito diferentes.
Quais sao as principais barreiras a ado¢io destas praticas?

Eu apontaria trés grandes barreiras: falta de maturidade das empresas, tecnologia e
dificuldade de alinhar objetivos. Para vocé se integrar com outras empresas, €
necessario que elas tenham o mesmo grau de maturidade de planejamento e execugao,

0 que ném sempre oCorre.
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Vocé acha que os aspectos peculiares da cultura brasileira favorecem/dificultam

a integracio da cadeia de suprimentos? De que forma?

Falta de disciplina, visao de curto prazo

PYa: Os profissionais brasileiros possuem as habilidades técnicas e sociais para

a integracio da cadeia de suprimentos?

Falta de capacitacao (bolsdes de exceléncia, mas a média € muito ruim)

P9b: A infraestrutura operacional disponivel no Brasil favorece/dificulta a

integracao da cadeia de suprimentos?

Dificulta, pois eu acabo tendo que ter mais estoque de seguranca por causa dos
acidentes e baixa velocidade nas estradas. Mas tem também a estrutura que nado ¢

fisica, como a burocracia...o Brasil ¢ um pais against business!

P9c: A legislacao brasileira favorece/dificulta a integracio da cadeia de

suprimentos?

Burocracia para abrir uma empresa, rigidez para colocar estoque em consignacao
(toda carga deve ser movimentada com nota fiscal), incerteza tributéria.
Complexidade...o Brasil ¢ um pais complexo! Exemplo positivo: legislacdo de

transporte multimodal, que incrementou este segmento no Brasil.

PI10: A infraestrutura de TI brasileira favorece/dificulta a integracio da cadeia

de suprimentos?

Nao creio que esta ¢ uma questdo critica especificamente no Brasil, ainda ndo existem

sistemas, mas infraestrutura de T a empresa constroi mesmo no Brasil.
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Anexo Il - Estratégia para realizacdo da entrevista

semiestruturada

As entrevistas serdo realizadas presencialmente ou via Skype com executivos
brasileiros no mais alto nivel hierarquico da area de Supply Chain de empresas listadas
pela Gartner no ranking Top 25 Supply Chain, publicado em 2014. Os executivos serao
convidados em ordem aleatéria e as entrevistas agendadas conforme a aceitacdo do
convite. A amostra ndo pode ser determinada a priori, pois depende da exaustdo do tema
tratado, 0 que ocorre geralmente com algo entre 3 e 7 entrevistas.

As empresas nao serdo identificadas diretamente, apenas caracterizadas, uma vez
que a metodologia ndo € a de estudo de caso, mas a andlise de discurso. O pertencimento
das empresas ao ranking das Top 25 Supply Chain da Gartner é uma forma indireta de
garantir que os executivos entrevistados possuem conhecimentos sélidos sobre as praticas
de Supply Chain Management e, portanto, suas opinifes sdo robustas sobre o tema,
permitindo a formulacgéo de proposicoes.

A intengdo é que as entrevistas tenham entre 60 e 120 minutos de duragdo e
permitam, a partir da analise de discurso de seu conjunto, identificar os elementos
presentes na literatura disponivel e apresentar proposices sobre como os aspectos
peculiares da cultura, operagdes e tecnologia da informacéo no Brasil podem atuar como
inibidores ou facilitadores das praticas de Supply Chain.

As perguntas listadas abaixo sdo apenas para orientar a conversa com 0S
entrevistados, sem a necessidade de haver resposta formal e completa para cada uma
delas, uma vez que a auséncia de resposta também pode ser evidéncia para a formulacdo
de hipdteses e proposicdes.

1) O que é Supply Chain Management na sua opiniao?

Obs: Inicialmente, ndo estimular o entrevistado com quaisquer juizos pré-concebidos.

- resposta suficiente (compreensivel e/ou ilustravel — mesmo que divergente da literatura
existente)? Repetir compreensdo simplificada e pedir validacéo.

- resposta insuficiente (genérica, vaga ou incompreensivel)? Estimular o entrevistado com
3 defini¢bes de SCM presentes na literatura.

2) Que praticas gerenciais estédo relacionadas com este conceito de SCM?

Obs.: Inicialmente, ndo estimular o entrevistado com quaisquer juizos pré-concebidos.
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- resposta suficiente (compreensivel e/ou ilustravel — mesmo que divergente da literatura
existente)? Estimular com outras possibilidades (ex.: além dessas préaticas que vocé citou,
vocé acha que CPFR e VMI séo préticas de SCM?) e fazer perguntas complementares.

- resposta insuficiente (genérica, vaga ou incompreensivel)? Estimular com perguntas
sobre mudancas de préaticas em processos de negocios (ex.: com base no que vocé falou,
vocé acha que houve mudancas no relacionamento com seus fornecedores?) e fazer
perguntas complementares.

Pergunta complementar 2.1: VVocé participou e/ou participa da implementacdo e conducao
de alguma destas iniciativas? Quais?

Pergunta complementar 2.2: Com base em sua experiéncia, no Brasil as empresas
precisam fazer adaptacGes a estas préaticas?

3) Quais sdo os beneficios pretendidos com estas praticas?

Obs.: Inicialmente, ndo estimular o entrevistado e observar a objetividade dos beneficios
citados.
- resposta suficiente (compreensivel e/ou ilustravel — mesmo que divergente da literatura
existente)? Fazer perguntas complementares.
- resposta insuficiente (genérica, vaga ou incompreensivel)? Estimular com 3 beneficios
presentes na literatura e fazer perguntas complementares.
Pergunta complementar 3.1: VVocé poderia me contar um caso ou citar um exemplo préatico
deste(s) beneficio(s).
Pergunta complementar 3.2: VVocé identifica algum beneficio especifico ou adicional para
estas préaticas no contexto brasileiro?

4) Na sua opinido, quais sdo as principais dificuldades para implementar estas

iniciativas de SCM?

Obs.: Inicialmente, ndo estimular o entrevistado e observar a objetividade das barreiras
citadas.

- resposta suficiente (compreensivel e/ou ilustravel — mesmo que divergente da literatura
existente)? Fazer pergunta complementar.

- resposta insuficiente (genérica, vaga ou incompreensivel)? Estimular com 3 barreiras
presentes na literatura e fazer pergunta complementar.

Pergunta complementar 4.1: Vocé poderia me contar um caso ou citar um exemplo

pratico desta(s) dificuldade(s).
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5) Na sua opinido, existe algum aspecto peculiar no Brasil que potencialize ou

reduza estas dificuldades?

Obs.: Inicialmente, ndo estimular o entrevistado.
- resposta suficiente (compreensivel e/ou ilustravel — mesmo que divergente da literatura
existente)? Fazer pergunta complementar.
- resposta insuficiente (genérica, vaga ou incompreensivel)? Estimular com a comparacéo
com um pais com caracteristicas culturais, operacionais e tecnologicas diferentes do
Brasil (ex.: No caso das préaticas de SCM, vocé acredita que a dificuldade de implantacao
é igual no Brasil e no Japdo?) e fazer pergunta complementar.
Pergunta complementar 5.1: VVocé conseguiria ilustrar um caso onde uma peculiaridade
brasileira ajudou/atrapalhou a pratica de SCM?

6) Com relacdo aos aspectos peculiares de nossa cultura, vocé acredita que estes

possam influenciar positivamente ou negativamente as praticas de SCM? De

que forma?

Obs.: Inicialmente, ndo estimular o entrevistado.

- resposta suficiente (compreensivel e/ou ilustravel — mesmo que divergente da literatura

existente)? Fazer pergunta complementar.

- resposta insuficiente (genérica, vaga ou incompreensivel)? Estimular citando trés

aspectos culturais brasileiros presentes na literatura e fazer pergunta complementar.

Pergunta complementar 6.1: VVocé conseguiria ilustrar um caso onde uma caracteristica

cultural brasileira ajudou/atrapalhou a pratica de SCM?

7) Com relacdo aos aspectos pertinentes as caracteristicas operacionais no

Brasil (infraestrutura, legislacdo, méo de obra, etc.), vocé acredita que estes
possam influenciar positivamente ou negativamente as praticas de SCM? De

que forma?

Obs.: Inicialmente, ndo estimular o entrevistado.

- resposta suficiente (compreensivel e/ou ilustravel — mesmo que divergente da literatura
existente)? Fazer pergunta complementar.

- resposta insuficiente (genérica, vaga ou incompreensivel)? Estimular citando trés
aspectos operacionais brasileiros presentes na literatura e fazer pergunta complementar.
Pergunta complementar 7.1: VVocé conseguiria ilustrar um caso onde uma especificidade

de operagdes no Brasil ajudou/atrapalhou a pratica de SCM?
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8) Com relacdo aos aspectos pertinentes aos aspectos tecnoldgicos no Brasil,
vocé acredita que estes possam influenciar positivamente ou negativamente

as praticas de SCM? De que forma?

Obs.: Inicialmente, ndo estimular o entrevistado.
- resposta suficiente (compreensivel e/ou ilustravel — mesmo que divergente da literatura
existente)? Fazer pergunta complementar.
- resposta insuficiente (genérica, vaga ou incompreensivel)? Estimular citando trés
aspectos tecnologicos brasileiros presentes na literatura e fazer pergunta complementar.
Pergunta complementar 8.1: Vocé conseguiria ilustrar um caso onde um aspecto
tecnoldgico no Brasil ajudou/atrapalhou a pratica de SCM?

Apbs a realizacdo das entrevistas, estas foram integralmente transcritas e inseridas

no programa Atlas.T1 para analise de contelido, que seguira a estratégia de Bardin (2011).
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Anexo Il — Parecer do “Juiz” Paulo Fernando Fleury sobre o

roteiro das entrevistas

Rio de Janeiro, 26 de Janeiro de 2015

Leonardo Julianelli

Prezado Leonardo

Parabéns pela qualidade do roteiro a ser utilizado nas entrevistas para sua tese de
Doutorado. O material esta claro e bem estruturado, o que ajudara muito nas pesquisas de
campo e nas analises que vocé pretende fazer. Abaixo, apresento duas pequenas que
poderdo ser incorporadas ao seu roteiro de entrevistas.

Tentar especificar variaveis que compdem o conceito de cultura.

Utilizar a expressdo “gerenciais” ao invés de “empresariais”.

Mais uma vez meus cumprimentos pelo excelente roteiro de entrevistas desenvolvido.

Atenciosamente

Paulo Fernando Fleury
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Anexo IV — Transcricdo integral da Entrevista 1

ENTREVISTA 1

12/01/2015

PARTICIPANTES
P: Pesquisador

R: Entrevistada

TEMPO DE GRAVACAO

62 minutos

LEGENDA

... = micropausa ou interrupcdo ou alongamento vocalico.

(...) = demonstragdo de corte em trechos néo relevantes.

(inint) - palavra ou trecho que ndo conseguimos entender.
(palavra 1 / palavra 2) - incerteza da palavra / hipbtese alternativa.

((palavra)) - comentarios da transcricao.

(INICIO)

()
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P: Bom, Entrevistada, entdo, mais uma vez, muito obrigado por me receber. Normalmente

uma das grandes dificuldades é conseguir um...

R: E. Eu acho que vocé conseguiu um momento do ano em que a gente esta... esta mais

tranquilo.
P: Foi um pouco proposital.

R: "Proposital”... essas primeiras semanas do ano, a gente esta...

)

: Eu sei que a vida...

R: ... apurando o resultado do ano passado, né. ((acha graca))

0

. E. ((acha graca)) E, trabalhando para consolidar o resultado?
R: Isso.

P: Bom Entrevistada... as primeiras perguntas sao mais genéricas, muito mais porque ndo
existe um consenso na literatura mundial sobre o que € Supply Chain Management.
Muitos autores diferentes tratam do tema de forma diferente. Entdo, uma das propostas
da pesquisa € tentar chegar a um conceito, ou, talvez, uma visdo do que é que 0s
executivos brasileiros, dessas empresas destacadas, enxergam como sendo Supply Chain
Management. Porque isso € um direcionador de esforcos dessas empresas, Empresa
llmente. Entdo, assim, na sua visao, o0 que é que vocé tem como sendo Supply Chain

Management? O que é que vocé vé como...?

R: Legal. O (meu) background é muito mais na &rea de consumo, de produtos de
consumo. Entdo, para mim, nessa... porque vai depender do tipo de empresa. Mas,
olhando para bens de consumo, para mim, o Supply Chain, ele passa por... uma integracdo
de capabilidades fisicas, gerenciais, para que vocé materialize ou concretize a tua missdo
de entregar aquele produto, aquele servigco. Entdo, eu posso ter o Supply Chain todo
terceirizado, e mesmo assim ter um Supply Chain, que nada mais é do que o
gerenciamento dessas capabilidades, que podem ser capabilidades fisicas — quando vocé
pensa num produto sendo manufaturado, sendo distribuido, sendo entregue —, ou pode ser
um gerenciamento de capabilidades como conhecimento, expertise, para entregar um

servigo ao cliente final.
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P: OK, mas integrar essas capabilidades?

R: (Integrar)... ¢ muito mais, a ciéncia do Supply Chain Management esta muito mais em
integrar esse fluxo fisico com o fluxo de informacdo e de gerenciamento para entregar

aquele produto final na melhor... proposta de servico com o0 menor custo, sempre olhando.
P: Entendi.

R: VVocé pode ter empresas que tem um... um foco maior em custo, maior em servico, mas
o Supply Chain, em qualquer empresa que vocé for, ele vai ter a caracteristica de tentar
integrar da melhor maneira possivel essa cadeia estendida, essas capabilidades que
permeiam o fluxo do produto ou o fluxo do servi¢o, de maneira a entregar um valor

percebido no menor custo.

P: Legal. Bacana. E, dentre as praticas, saindo do conceito e indo para as praticas do dia
a dia, é normal que a gente atribua a esse conceito algumas praticas gerenciais. O que é
que vocé colocaria claramente dentro desse esforco de integrar ou de gerenciar de forma
integrada essas capabilidades para maximizar o valor que é entregue ao cliente final e
reduzindo custo? O que é que as empresas utilizam de métodos, de préaticas, para

conseguir isso?

R: Eu acho que o principal (método)... a principal caracteristica, a principal competéncia,
e dai a gente pode falar de sistemas e de competéncias da equipe que esta gerindo o Supply
Chain, é realmente a capacidade de gerir o fluxo da informacdo. Esse para mim € o mais

béasico de todos.
P: Ta.
R: E o fluxo... a informaco, ela existe, ela muitas vezes esta fragmentada na cadeia...

(...) ((interrupc¢éo))

R: Ela esta fragmentada na cadeia, e o Supply Chain eficiente é aquele que consegue gerir
o fluxo de informacéo, desde os seus fornecedores e... eu acho que a gente trabalhava no
primeiro nivel de fornecedores, hoje a maioria das empresas estd indo no segundo, no

terceiro nivel de fornecedores, fornecedores dos fornecedores...
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P: Uhum.

R: ... entdo, eu vejo que esse fluxo de informacdo do comeco da cadeia até o cliente que
vai receber o seu produto, o seu servico, € — vamos dizer — a chave de todo o sucesso de
seu Supply Chain. Se vocé tem um fluxo de informacdo &gil e eficiente, vocé consegue
usar essa informacéo no fluxo de decisdo, de forma a vocé otimizar os ativos que vocé
tem — quer seja tempo, quer seja equipamentos, quer seja pessoas — para produzir o

melhor...
P: Perfeito.
R: ... servico final.

P: E vocé vé mudanca de praticas nesse sentido? Por exemplo, se a gente pega um
conceito que € muito utilizado dentro da area industrial, como por exemplo, o lean
manufacturing, vocé pode associar ao lean manufacturing varias praticas diferentes, just-
in-time, 5-S, (6-sigma), qualidade total, quer dizer, dentro desse esfor¢o, e desse grande
objetivo de coordenar o fluxo de informagdo para que vocé tenha agilidade para
organizacdo dos recursos, 0 que é que vocé vé hoje de mudanca de pratica nessa
coordenacao? Ou se isso tem algum nome, aparece alguma nomenclatura que sejam de
préaticas ou processos internos que tentem, ou que, de alguma forma, lidem com esse

esforgo?

R: Eu acho que a pratica de gerir recursos dessa forma mais eficiente, ela... ela sempre
nasce na &rea industrial, que é a area onde — podemos dizer — onde o Supply Chain foi
gerado, o Supply Chain Management nasce no ambiente industrial, no chdo de fabrica,
que vocé tinha no inicio do século passado um volume de pessoas, uma baixa
produtividade. Entdo, tudo nasce ali. Entdo, é uma area, hoje, que se VOcé procurar em
qualquer empresa, se tem uma sementinha, a sementinha esta na area industrial. Esta
falando de TPM, falando de tudo o que vocé falou, 6-sigma, just-in-time, todas as praticas,
mesmo as praticas mais avangadas de planejamento que a gente tem na cadeia de logistica,
de entrega, de questdes mais avancadas de planejamento de demanda, elas sempre
partiram do ambiente fabril. Entdo, quando vocé quer olhar onde eu posso encontrar, no
ambiente fabril vocé vai encontrar todas essas praticas... a maioria das empresas... das

boas empresas, tem essas praticas bastante sedimentadas no ambiente fabril. Eu acho que
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0 que vem mudando é a migracdo dessa mentalidade para os outros componentes do

Supply Chain.
P: Uhum.

R: Entdo, quando vocé olha um TPM, ou um 6-sigma dentro de uma area fabril, € muito
facil vocé entender. Pegar esse conceito e adaptar numa area de gerenciamento de
fornecedores, por exemplo, para vocé entender qual é o gargalo daquela rede de insumos,
porque hoje vocé tem insumos que vem do mundo... do global source, vocé tem insumos

vindo do mundo todo.
P: Uhum.

R: E isso é custo, é capital de giro, é tempo, é lead time, tudo isso, vocé gerenciar essa
rede complexa de sourcing, que sdo mdaltiplas unidades de sourcing, maultiplos
fornecedores e mudltiplos fornecedores dos fornecedores, entdo, a migracdo dessa
mentalidade que era muito simples, para organizar tempos e métodos numa linha de
producdo, migrar isso para uma visdo de global sourcing, onde vocé tem redes de
fornecedores e fornecedores de componentes especificos complexos, no meu caso
componentes como valvulas, que sdo componentes que as vezes tém 20-30-40 insertos e
cada inserto vem de um regido do mundo, como coordenar isso? Como entender qual o
caminho critico? Qual é o gargalo? Entdo, eu acho que a evolucdo que nos temos nos
Gltimos anos, ela foi muito mais dessa migrac&o para a logistica. E claro, tem a logistica
final também para a entrega no consumidor, quando vocé olha o e-commerce, de como
vocé chegar em 24, em 48 horas, na casa daquele cliente, com aquele produto pequeno,
que seja um livro, seja um cosmético, e toda essa coordenacdo dessa rede, para que vocé
consiga entregar com eficiéncia e com o custo competitivo, eu acho que é essa a grande
evolucdo dos Gltimos anos. Esta muito aquém ainda do que eu acho que a gente precisa

no Brasil, mas ja existe uma semente plantada.

P: Dentro dessa linha, a gente vé algumas iniciativas. Por exemplo, S&OP surge na
década de 1970 dentro da literatura de producdo, como é que ele deixa de ser um

instrumento de producéo para ser um instrumento de gestéo...

R: De negdcio.
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P: ... de neg6cio. Entdo, é bem nessa linha mesmo.
R: E bem nessa linha.

P: Entdo, a gente consegue encontrar varios exemplos de praticas que muitas vezes

nascem em um ambiente fabril, ele era o direcionador do plano-mestre de produgéo...
R: Isso.

P: ... mas, muito fechado dentro da caixa, e hoje é de fato um instrumento de gestdo do

negaocio.

R: E ai, vocé... toda a cadeia, cada um dos elos da cadeia mais complexa que vocé pode
imaginar, qualquer cadeia complexa ai, — podemos pegar um celular, 0 nidmero de
componentes que vai —, toda essa gestdo, ela é muito dependente da sincronizacdo da
cadeia e do conhecimento aprofundado de todos os participantes dessa cadeia para
entender os lead times e os caminhos criticos. Entdo, tudo isso € muito apaixonante em
Supply Chain, ndo é? Essa visdo de cada vez mais ir para uma... gestdo global, onde vocé
parte de uma linha de producédo para uma gestdo realmente de cadeias muito sofisticadas

e complexas.

P: Vocé citou também a questdo da relagdo com os fornecedores. Quer dizer que também
evoluiu muito de uma funcdo de compras muito técnica, muito fundamentada em
negociacao, para um entedimento muito mais amplo desses lead times, das caracteristicas
de operacao desses fornecedores, que também sdo mais complexos. Dentro dos beneficios
que voce citou na propria definicdo, vocé falou, "bom, o objetivo € que a gente consiga
coordenar esses fluxos de informacéo e produto para entregar o0 maximo valor a baixo
custo para o cliente". Vocé conseguiria me dar, primeiro, exemplos dessas préaticas que
vocé tenha implementado ou participado da implementacdo na Empresa 1 nessa
transformacédo, exemplos assim, a Empresa 1, a gente sabe que tem um esforco grande

para se relacionar até com pequenos fornecedores locais...
R: Sim.
P: ... desenvolver matérias primas...

R: Comunidades na Amazonia.
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P: ... comunidades. Como é que isso aconteceu? E que tipo de beneficio tangivel, em

termos de nivel de servicos e de custos que essas préaticas de integracdo trouxeram?

R: Perfeito. Eu acho que tem... se a gente for nos primordios do strategic sourcing la atras,
quando a gente olha as empresas, elas tiveram um esforco muito grande de tirar as
gorduras de custo, através da gestdo de compras. Entdo, eram feitos sourcings multiplos,
vocé fazia movimentos de consolidar volume com um Unico fornecedor para ganhar
escala e ganhar reducdo de custo, ou o contrario, movimentos onde vocé abria varias... a
carteira para varios fornecedores e conseguia ter ganhos de custo nesse sentido. Elas, as
empresas, ja meio que fizeram mato alto em relagéo a isso. Entdo, quando vocé olha...
hoje, boas empresas conhecem a estrutura de custos de cada um de seus fornecedores, ela
consegue sentar numa mesa e ela consegue precisamente saber qual € a margem que
aquele fornecedor tem naquele processo. E as margens estdo comprimidas em todos os
setores. Poucos setores — poucos mesmo — da industria que eu trabalho, eu ainda vejo
oportunidades de reducdo simplesmente numa mesa de negociacdo. Entéo, o negociador,
ele passa, ele deixa de ser negociador de custo, de preco, para ser um entendedor da
cadeia. E, como entendedor da cadeia, ele olha todo o aspecto do tal Supply Chain, que
envolve elementos de servigo. Entdo, é muito legal vocé ver que um elemento, quando
vocé senta com o fornecedor e comeca a entender a cadeia do fornecedor e a cadeia dos
fornecedores criticos, que vem atras dele, e vocé denota que as maiores oportunidades de
reducdo de estoque, as maiores oportunidades de reducdo de custo, ndo estdo mais em
agregar volume. Estdo em vocé entender os lead times, entender os caminhos criticos,
coordenar as etapas anteriores, fazer postponement, escolher os momentos e os pontos na
cadeia onde vocé deve fazer estoque, ao invés de colocar estoque em todos os nés da
cadeia, entdo eu tenho varios exemplos de fornecedores onde a gente senta na mesa, hoje,
ndo para negociar preco, para negociar uma cadeia mais integrada, com fluxo de
informacdo. Hoje eu passo informagdo do meu forecast para os meus fornecedores, eu
vejo estoque dos meus fornecedores. Ao mesmo tempo que eu tinha fornecedores que
tinham 120 dias de lead time, agora tenho uma semana de lead time — fornecedores que
estdo fora do Brasil... — entdo, eu acho que o grande valor agregado da equipe de
suprimentos, da equipe de compras nas empresas, esta em olhar esse total cost e tentar
através de entendimento conjunto com o fornecedor, entender quais sdo esses elos da
cadeia e conseguir, realmente, otimizar cada um desses elos, para que vocé tenha o menor

custo e o melhor servigo. Um outro exemplo muito legal que eu tenho, é, nds temos... n6s
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trabalhamos num negocio que é muito volatil. A nossa demanda, quando eu tenho uma
promogéo, ela pega o forecast normal do item e multiplica isso por 20 de um dia para o
outro. E os erros de planejamento de demanda s&o muito altos, € um processo dificil de
vocé estimar, porque o simples fato de uma pessoa usar o produto na novela faz com que

aquele produto venda...
P: Venda muito mais.

R: ... dez vezes mais no dia seguinte. Ent&o, a gente tinha um dilema aqui que era resolver
0s problemas de servigo com mais estoque. A gente tirou esse dilema, ainda a gente tem
oportunidades grandes de reduzir estoque, mas hoje, a nossa mentalidade € postponement.
E vocé ter uma cadeia agil, com tempos de resposta bastante curtos, em que vocé pegue

0 produto e vocé cologue a cor dele no ultimo estagio.
P: Perfeito.

R: Por exemplo, vocé prepara aquela valvula e coloca a capa da valvula colorida no altimo
estagio. Entdo, o entendimento da cadeia e como vocé pode reduzir os lead times para
que vocé consiga reacionar, reagir a cadeia, em relacdo ao que estd sendo a demanda
fisica, € o0 que a gente tem feito. Entdo, esse € um bom exemplo onde eu consigo reduzir
o working capital, consigo meu e do fornecedor, porque ndo adianta sé reduzir o meu e
empurrar o estoque para tras da cadeia. Consigo reduzir lead times, consigo melhorar

qualidade e consigo ter um fluxo, um equilibrio entre custo e servico.

P: Perfeito. Excelente. Agora, Entrevistada, os beneficios pretendidos — e vocé citou
varios que aparecem na literatura internacional —, eles sdo muito grandes, parece assim,

uma mudanca verdadeira de paradigma...
R: Exato.

P: ... de (ndo) tentar s6 negociar, sé apertar o fornecedor ou tentar reduzir o meu estoque,
e como meu forecast ndo & bom, acabo ndo conseguindo, obtendo perda no nivel de
servigo. Agora, se esses beneficios, aparentemente, eles sdo bons para vocé e muitas vezes
para o seu fornecedor, como vocé falou, com reducdo do working capital conjunto, por
que é que vocé acha que é tdo dificil implementar? Onde é que estdo as barreiras para a

gente conseguir essa... maior integracao que proporcione esses beneficios conjuntos?
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R: E. Eu acho que isso tem evoluido ao longo dos Gltimos anos. A gente tem fornecedores,
até nacionais, que estfo... sendo engajados nesse processo. E claro que quando vocé
comega esse processo de mudanca de mind set, vocé comega com parceiros onde vocé ja
tenha uma chance maior de conseguir... comprovar a sua... a sua hipotese. Entdo, nés
comecamos o trabalho com grandes parceiros globais, fornecedores tanto de matérias
primas quanto de embalagem, que ja eram fornecedores de outras multinacionais, de
outras empresas que estavam presentes em outros continentes, e empresas que conheciam
os conceitos de Supply Chain. Entdo, fica mais facil vocé explicar o conceito de
postponement, o conceito de conhecimento dos elos criticos para uma empresa mais
madura do ponto de vista de Supply Chain. Mesmo com essas mudancas, nao foi fcil,
também. Porque ndo é simplesmente boa vontade, ndo é querer fazer. Vocé tem que
mobilizar, vocé tem que ter troca de informacdes, vocé tem que ser transparente, vocé
tem que quebrar algumas barreiras, e até abrir, tem fornecedores que até diziam num
primeiro contato, "olha, mas poxa, vocé vai visitar essa fabrica...? E a gente produz coisas
para 0 seu concorrente”... falei, "ah, ndo. Eu ndo estou a fim de ver a linha que vocé
produz. Me mostra as linhas que estdo produzindo itens para mim, me diga o dia que eu
vou. Eu ndo quero... eu ndo quero ver o que estd acontecendo, eu quero SO entender a
I6gica do seu Supply Chain". As empresas menores, elas estdo comecando a entender
isso, também. Porque mesmo as empresas menores, elas estdo muito pressionadas por
custo, por margem. A gente continua apertando. 1sso ndo significa que a gente ndo aperta
mais na negociac¢do. A gente continua apertando na negociacdo, mas a gente também nao
quer desconstruir os nossos fornecedores, a gente ndo quer acabar com 0S Nnossos
fornecedores. Pelo contréario, a gente quer que eles tenham uma sadde financeira muito
boa. Entdo, chega um ponto que eu falo, "ndo, ndo da mais para cortar custo com esse
fornecedor, agora eu preciso ir para a proxima etapa", que € a etapa de conhecer onde
estdo as perdas dele, por que é que ele tem tanto problema de qualidade, por que € que é
que ele tem um lead time t&o alto. Ent&o, a gente comeca meio um processo de ‘catequese’,
um processo didatico de tentar mostrar para esses fornecedores qual é o beneficio. Tem
um pouco de cultura, que € parte do teu estudo, de que brasileiro da sempre jeitinho. Ndo
da de um jeito, da de outro. A flexibilidade no Brasil € uma coisa boa, mas as vezes ela é
entendida por alguns fornecedores, como “ah, a hora que apertar eu saio de um... a hora
que acontecer eu vou la e faco"... e tem empresas que a gente... empresas centenarias, que
sdo fornecedores nossos, que a gente vé que o cara tem uma metodologia, ele ja tem uma

disciplina, entdo é mais facil vocé dar continuidade ao processo, ao passo que algumas
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empresas nacionais, vocé tem que pegar pela méo. E o risco maior que vocé tem, ndo € o
de ndo implementar, as vezes vocé implementa, é dar manutencdo do trabalho. Tem varios
exemplos nos ultimos quatro anos que eu estou aqui, trabalhando, empresas em que a
gente foi la, deu a mao, explicou, desenhou, mudou, um ano depois tudo tinha sido
perdido, porque ndo existe uma... uma continuidade, ndo existe um esforco, uma
disciplina. Isso é caracteristica da cultura brasileira também, de que "resolveu o problema
esta tudo bem. Eu ganhei o contrato, agora deito em berco espléndido, daqui a um ano ou
daqui a dois anos eu volto a me preocupar”. Entdo, eu acho que ainda é muito dificil,
porque a mentalidade ainda € do imediatismo, é do short term. Essa é a mentalidade da

maioria das empresas que ndo tem uma visao ainda...
P: De Supply Chain.
R: ... do Supply Chain (cross) e integrada.

P: Entendi. E vocé citou também uma questdo referente a tecnologia. Mas, nesse sentido
também de abertura de informacao, muito menos do que um problema de tecnologia ou
de disponibilidade tecnoldgica para comunicagdo, para troca de informacdo. Ou isso

também é um problema?

R: Eu acho que isso também é um problema. Mas, eu acho que geralmente a gente pensa
sempre na forma mais sofisticada de integracdo. E as vezes, hoje, com a tecnologia de
nuvem, é tdo simples vocé colocar um arquivo, que seja um excel, um (pdf), e
compartilhar informagao. E tdo simples quanto. Entdo, o meu aprendizado com tecnologia
é, s vezes a solucdo, a melhor solugdo, a solugdo mais eficiente, é aquela que vai exigir
de vocé um investimento maior e um tempo para implementagdo maior. E, assim, nesse
caso, 0 bom as vezes é melhor do que o 6timo. VVocé pode trabalhar para a construcéo de
uma ferramenta de exchange data super sofisticada, um SRM e tal. Mas, assim, na
Empresa 1 a gente ficou 3-4 anos tentando implantar um SRM e ndo conseguiamos por
conta de outras prioridades. Chegou uma (hora que eu) falei, "esquece o0 SRM. Eu so6
quero transmitir e colaborar com o meu fornecedor"”. Entdo, a gente implementou um
WEP compartilhado com os fornecedores, uma coisa muito simples. Aqui, na América
Latina, implementamos uma coisa muito simples, onde a gente troca as informagdes que
a gente combinou, tanto de demanda, no meu caso, quanto de estoque, no caso dele, de

capacidade também, no caso dele, e ndo € nada muito sofisticado. Dinheiro que eu investi,
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€ muito pouco. Entdo, as vezes existe aquela questdo, aquele dogma de que "puta, para
fazer um trabalho, eu preciso fazer um investimento num super SRM para eu poder fazer
um supplier relationship management perfeito”. Nao é assim. Hoje as coisas estio ficando
mais simples e da para a gente usar nuvem, da para a gente usar tecnologias mais simples

para voceé resolver o problema e até que vocé tenha a solucdo definitiva. Entéo,

P: E essas tecnologias, elas estariam disponiveis hoje, no Brasil? Quer dizer...

R: Estdo. Estdo. Estdo disponiveis no Brasil, ndo temos tanto... a mais simples quanto a
mais sofisticada estdo mais disponiveis. Claro que a mais sofisticada, a um custo ainda
alto, mas a gente tem condicdes de fazer o bom. O bom néds temos condi¢cbes de fazer,
ndo precisamos fazer o 6timo. Antes de vocé fazer, faca o bom e comece... a rodar. Porque
VOCe vai ver que quando vocé comega a rodar, vocé tem outras dificuldades. A tecnologia,
as vezes, é a primeira desculpa do executivo, "eu ndo tenho sistema, por isso eu nao fago".
A maior barreira ndo € a tecnologia, a maior barreira € o mind set da vontade de trocar e
de manter informacdo e de garantir que a informacéo esta renovada, que a informacéo €
segura, e de abrir, abrir informacéo de demanda. "Imagina, para que é que eu vou abrir

minha informacdo de demanda para o meu fornecedor?"

P: E vocé acha que isso é uma caracteristica geral? Ou o Brasil tem... tende a ter mais

(restricdo)?

R: Eu acho que o Brasil tem mais dificuldade de... de abrir e as vezes se fecha muito mais
na questdo de proteger informacéo, e de uma forma, € uma ilusdo, porque nao tem nada
de vital para o negdcio, vocé falar que vocé esta vendendo 10 unidades a mais do que...
n&o... ndo tem nada, tanto da parte do fornecedor, quanto da parte do cliente, eu acho que
quando vocé vai para os EUA, para a Europa, essa questdo de exchange de informacao €
muito mais fluida do que aqui. Eu vejo muito mais barreira em fornecedores nacionais
me passarem informacéo, do que de fornecedores... porque os fornecedores globais, eles
ja sentiram que ndo tem outra maneira. Eles ndo vao sobreviver se a informacdo ndo

estiver disponivel para o préximo elo e para o elo anterior.

P: Entendi.
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R: Entdo, acho que as empresas nacionais ainda ndo sacaram — nem todas, ndo quero
generalizar — mas assim, o comportamento é muito mais de proteger o negécio, € mais o

comportamento do empreendedor que criou 0 seu negacio e...
P: "N&o quero perder o que eu tenho".

R: "N&o quero perder o que eu tenho", e que ndo vé o negocio dele muito mais integrado
num sistema de empresas. Entdo, ele acha que ele vai conseguir sobreviver com aquela
empresa mais 50 anos, e aquela empresa isolada do mundo, fornecendo para dois ou trés
clientes. E eu acho que é uma questdo de tempo, se ele ndo quebrar antes, se ele néo...
ndo afundar a empresa antes, € uma questao de tempo para que essas empresas... € 0 custo

da tecnologia vai ser cada vez menor.

P: Com certeza. A tendéncia é cair.

R: E. Entdo, tecnologia ndo deveria ser uma barreira...
P: A priori.

R: ... para isso.

P: E como executiva de Supply Chain no Brasil, 0 que é que vocé vé de dificuldade além
das questdes que sdo referentes a comportamentos ou cultura? O que € que é dificil fazer
Supply Chain no Brasil? O que € que tem mais de dificuldade? Fisica, estrutural? Que
tipo de problema chega para vocé resolver?

R: Ta. Eu acho que os problemas grandes que a gente tem no Brasil e na América Latina,
como um todo, eu ndo vou falar s6 do Brasil, porque ai, todos os paises tem mais ou

menos 0s mesmos tipos de problemas, é a infraestrutura fisica do Brasil.
P: Hum.

R: Entdo, a gente tem um volume de perda absurda no Supply Chain além das nossas
fabricas, a partir do momento que vocé produz o produto e coloca num caminhdo e
comega a transportar isso para o Brasil, vocé... se vocé olhar o volume de produto
danificado que vocé tem, o volume de perda, a emisséo de carbono, a qualidade das nossas

estradas, é um absurdo comparado com o que vocé tem nos EUA e na Europa. Entdo, a
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gente ndo tem nenhuma alternativa. A gente tem usado recentemente muito cabotagem,
navio, mas o problema da cabotagem sdo os lead times, entdo vocé tem que estar com

estoque sobrando para vocé fazer cabotagem, o que é um contrassenso em Supply Chain...
P: Uhum.

R: ... entdo, sO te resta transporte rodoviario neste pais e na América Latina, também. E
entdo, vocé... tem uma estrutura arcaica de custo, uma estrutura arcaica de servico, porque
demora, e entdo, comparado com os EUA, mesmo quando vocé olha... eu ja trabalhei nos
EUA com dez fabricas, 14 centros de distribuicdo para um outro negécio, negocio de
alimentos, e eu conseguia ir de leste a oeste, Costa Leste a Costa Oeste, em tempos muito
curtos, com uma eficiéncia e com uma pontualidade britanica. No Brasil, as vezes, para
fazer um transporte daqui de Sdo Paulo para Minas, eu sei que eu vou ter problema. Eu
sei que eu vou ter problema, porque a qualidade das estradas — e olha que eu estou falando
de Sao Paulo —, se eu vou para Mato Grosso, se eu vou para o Centro-Oeste, se eu vou
para o Norte, é terrivel. Tem caminh@es que ficam parados dias, por questdes realmente
de infraestrutura fisica. Entdo, o primeiro, assim, o mais basico de todos, que data de
séculos, é a questdo da infraestrutura fisica na questdo do transporte, a parte logistica
mesmo. Entdo, escoamento de produtos dentro da rede, da malha rodoviaria brasileira, é
um problema, e eu ndo vejo muita solu¢do no curto prazo. Eu acho que precisa estar
reinvestindo nas ferrovias. A gente poderia estar investindo no transporte fluvial,
principalmente no Norte, quando vocé fala de transportar produto do Para para Manaus,
a gente abastece Manaus a partir de Sdo Paulo. E mais rapido e barato através de S&o
Paulo do que através do Norte. Como um exemplo, entdo, a gente tem... vocé vai no Peru,
voceé vai na... na Coldmbia, vocé vai no Chile, vocé vai no... € a mesma coisa. A América
Latina como um todo — México — vocé tem uma dependéncia muito grande de transporte
rodoviario com uma malha ferroviaria pifia, e, entdo, 0s nossos custos sdo extremamente
altos, para qualquer caixa que vocé tenha que transportar no Brasil é extremamente alto

e extremamente ineficiente. Em tempos e em perdas.
P: E essa ineficiéncia te obriga a fazer adaptac6es no Supply Chain?

R: Ah, muitas. Muitas. E o que eu acabei de te dizer, para abastecer Manaus eu abasteco
de S&o Paulo através de um avido. E um absurdo, uma emisséo de carbono ridicula, mas

€ 0 Unico jeito de eu manter um servico para a capital e para uma regido que cresce de
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forma importante, de uma maneira razoavelmente aceitdvel. Entdo, a gente faz
adaptaces, a gente paga a mais. Adaptacdo no final é pagar mais, é gastar mais, é perder

mais.

P: E em relagdo a esse controle do fluxo, vocé tinha falado, como uma das coisas
fundamentais de Supply Chain. Além da complexidade operacional e do custo dessa
ineficiéncia, que é inerente a esse tipo de restricdo, vocé também vé complexidade para
o controle do fluxo? VVocé vé que de alguma forma vocé tem que adicionar outros ativos,

ou...?

R: A gente chega... a gente tem muitas zonas de sombra para celular no Brasil, também.
Entdo, por exemplo, eu tenho 80 por cento de todas as minhas entregas que a gente fala
de last mile que é para a casa do consumidor, da consultora, do consumidor final,
monitoradas por celular. Entdo, o motorista entrega na casa, ele da baixa na nota. 20 por
cento pelas questdes de sombra, de problemas de sinal do celular, eu ndo tenho. Entéo, eu
tenho que acreditar no que a transportadora manualmente faz no dia seguinte. Entdo, €
um absurdo, essa € uma questdo tambeém de infraestrutura, mas é infraestrutura digital,

infraestrutura de comunicagéo, de tecnologia.
P: (inint).

R: Além disso, o fato de eu ter longas distancias sendo percorridas por caminhdo, e as
condicdes de estradas sao muito ruins e as condi¢des de veiculos sdo muito ruins, eu tenho
muitas cargas que chegam danificadas. Tenho muito roubo. Entdo, a gente tem que
adaptar, porque a gente acaba fazendo double checking em tudo. "Onde estd o
caminh&o?", "parou”, "parou? Por qué?", coloca um motorista a mais, coloca um
caminhdo... entdo, vocé acaba tendo (que) redobrar os seus cuidados, para que vocé
garanta aquilo que vocé prometeu para o teu cliente. E isso no final, é custo. E custo, é
retrabalho, é perda de energia e... ndo é diferente nos outros paises, mas o Brasil é

particularmente ruim nisso.
P: Mas néo ¢é diferente dos outros paises da América Latina?

R: Da América Latina. Nao, claro, eu estou falando da onde a gente esta atuando. Se eu
vou para a Europa, se eu vou para os EUA, é muito mais... € muito mais confiavel. E

muito mais confiavel, eu acho que tem um elemento da tecnologia instalada, eu acho que
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tem um elemento da malha de transportes, que é muito mais eficiente, que vocé nédo
depende sé da rodovia, e tem o0 elemento da propria disciplina, da cultura. O americano,
ele te fala que ele vai te entregar as 14:00, as 14:00 ou um pouco antes, ele esta 14. O
europeu também. O brasileiro, ele passa, vai no posto, bebe uma pinguinha, tem as suas

flexibilidades, que nesse caso é flexibilidade para o mal.
P: Para o mal.

R: Néo é? No sentido do compromisso, as vezes ele ndo é... e dai 0 que é que vocé faz?
Vocé aumenta o lead time. Em vez de vocé falar "olha... eu consigo entregar em dois
dias", eu falo "eu vou conseguir entregar em trés dias”, porque dai, se chegar antes, é boa

noticia.

P: Ta.

R: Entdo as empresas acabam tendo uma baixa confiabilidade da rede de fornecedores,
estou falando especificamente de logistica, entdo ele acaba prometendo tempos mais
prolongados, para garantir que vocé néo vai ter uma frustragédo da parte do cliente, o que

é ruim, € ineficiéncia. Vocé acaba pagando por isso, ndo €?

P: E méo de obra? Como é que é a mdo de obra? A qualificacdo, disponibilidade? VVocé

tem tido problema? Néo tem?

R: Olha, eu diria que tem os dois lados. Tem momentos que a gente tem no pais... talvez
0 ano passado foi um ano em que houve um turnover bem grande aqui na area fabril, pois
a regido estava aquecida e a gente tinha pessoas jovens entrando, ficava 2-3 meses e ia
para uma outra empresa. Entdo, a gente estava sentindo que realmente para... para
qualificacdo mais simples da nossa cadeia, pessoas que trabalham na fébrica, antes de
serem operadores, ajudantes gerais, um turnover bastante acelerado, porque existiam
outras oportunidades acontecendo. Pode ser que esse ano de 2015 agora, a gente consiga
manter um pouco mais de pessoas, porque a gente vai ter uma taxa de desemprego um

pouco maior, vai ter menos vagas, as empresas também estdo mais acuadas...

P: Segurando a sua producao.
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R: ... estdo segurando. Para méo de obra mais qualificada, a gente enfrenta dificuldades
grandes de pessoas que realmente venham para ocupar posi¢cdes um pouco mais técnicas
e um pouco mais especificas. Entdo, tem momentos que internamente eu olho para 0 meu
pool e falo "puxa, eu ndo consigo promover ninguém" para ser um técnico de
instrumentacdo, ou alguma coisa um pouco mais, um técnico de manutengdo... um
eletricista, as vezes vocé tem dificuldade. E mesmo que vocé pegue as pessoas com a
qualificacdo, elas entram com um nivel muito ruim, ainda. Isso fica muito mais pesado
quando vocé vai para regides fora do eixo Sdo Paulo-Rio-Belo Horizonte. Entéo, a gente
tem uma fabrica no Nordeste, no Norte, e € muito dificil vocé encontrar qualificacdo para
atividades mais bésicas, até para operadores. Entdo, o que a gente tem feito? A gente tem
investido na qualificacdo, n6s mesmos. Entdo, SENAI, todos 0s cursos mais técnicos, a
gente tem dado, porque a porta de entrada nao tem sido boa... tem frustrado muito. Um

nivel, as vezes, que a pessoa entra realmente nao conseguindo nem escrever direito...
P: Uhum.

R: Quanto mais se comunicar. E dai sdo pessoas que fizeram até o segundo grau, normal,
mas ai, vocé pega, e vocé da um... tem que dar um banho de loja com a parte técnica, e
as vezes até com a parte comportamental, mesmo. A regido que a gente esta no Norte, é
uma regido que a cultura era muito mais agricola, muito mais rural, entdo chegar com
uma industria, vocé vai ter que realmente fazer essa adaptacdo. Mesmo no cumprimento
de horarios, a questdo da assiduidade, entdo ndo é sé a parte técnica que esta. Na parte
técnica, € 0 basico que pega. E depois tem as questbes realmente de formacdo, aquela
questdo do horario, vocé tem... entdo, no Brasil a gente tem varios modelos. Sdo Paulo,
ainda a gente consegue buscar, vocé procura um pouquinho mais, VOcé consegue

encontrar alguém que venha preparado.

P: O problema maior é...

R: Vocé vai fora, fora do eixo Sdo Paulo-Rio, vocé vai ter dificuldade.

P: Entendi. Entendi.

R: Essa é uma outra barreira.
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P: Eu acho que a gente j& passou quase tudo, Entrevistada. Deixa eu ver aqui se tem mais
alguma coisa especifica. Tem alguma coisa que vocé queira complementar? Algum caso
especifico? Vocé ja falou vérias coisas que, obviamente, aparecem na literatura de forma
fragmentada, mas vocé também fez varias contribuicGes de coisas que nao estdo
formalizadas, as diferencas regionais que podem levantar hipéteses sobre a dificuldade

de integracdo de um pais...

R: Téo vasto?

P: ... tdo grande e tdo diverso.
R: Tao diverso. T&o diverso.

P: Téo diverso, que é... que é por si s6 um grande desafio quando a gente fala de integracao

de cadeia de suprimentos...
R: Total. Total.

P: ... para operar no Brasil. Como vocé falou, nos EUA, vocé consegue ir de uma costa a

outra numa velocidade muito répida...

R: E com uma uniformidade de skills, vocé consegue bons engenheiros e entéo...
P: E homogeneidade de formacéo de méo de obra qualificada...

R: Qualificada.

P: E aqui a gente tem uma dificuldade, tem realmente ainda uma... um regionalismo muito

grande, e que pode influenciar.

R: E vocé vé isso nos fornecedores, também. Os fornecedores tém bases mais para o Sul,
tem, tem um approach diferente, entdo eu acho que no teu trabalho a questéo regional, ela
vai... ela tem que ter uma nuance, porque se VOCé conversa com... a gente acabou de
contratar um gestor que estava no Amazonas para Vir gerir uma das nossas fabricas, € a
gente quis pegar alguém que conhecia bastante a cultura local. Porque realmente é dificil

VOCE pegar um cara que gere uma fabrica no Sul, e ir para |4 e conseguir botar uma fabrica
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para rodar, sem conhecer como as pessoas sao estimuladas, quais sdo as deficiéncias e

tudo o mais. Mas, € um ponto bastante relevante.
P: Legal. Bacana. Tem mais alguma coisa que vocé queira falar, alguma questao?

R: Eu acho que tem uma questdo de estrutura tributaria, também, do pais, que no caso do
Brasil, ela é bastante — vamos dizer — ela ndo nos ajuda, o fato de vocé ter que tomar
decisbes de Supply Chain baseado em incentivos fiscais, entdo, assim, eu, todos 0s
estudos de Supply Chain, de malha logistica que eu fiz até hoje, tanto na minha empresa
anterior, quanto nessa, a gente tenta isolar os efeitos da tributacdo, porque a gente sabe
que pode existir hoje, pode ndo existir amanha. Mas, muitas empresas ainda tomam
decisbes baseadas em incentivos fiscais. Entdo, essa guerra fiscal entre Estados, ela é
extremamente maléfica para as decisdes de Supply Chain. Decisdes que vao levar a maior
emissdo de CO2, a maior custo, sé para vocé realmente... entdo, com essa estrutura
tributaria, vocé leva as empresas a tomar decisdo que ndo € melhor para o planeta, ndo é
melhor para o fluxo, ndo é melhor para a logistica do pais, vocé coloca um monte de
caminh&o subindo, depois descendo... entdo, eu acho que o Brasil tem essa questéo da

estrutura tributéria que, ela, ndo ajuda.
P: E gera uma complexidade enorme.

R: Gera uma complexidade enorme, vocé ter empresas tentando adaptar o fluxo logistico
a uma... a uma estrutura tributaria que ndo faz o menor sentido. Entdo, vocé gera, eu
sempre falo, "puta, 0 caminhdo vai andar mais, vai emitir mais carbono, vai custar mais
caro”, tudo bem. No final vocé pode até ter uma linha 14 embaixo que entra o beneficio
fiscal e abate tudo isso. S6 que alguém emitiu mais carbono, alguém gastou mais, € iSso
ndo € eficiente para nenhuma das partes. Entdo, no Brasil, especificamente, a gente tem
essa... esse problema e isso € realmente ruim. E acho que ndés, gestores de Supply Chain,
temos que estar muito atento a ndo tomar decisdes que vocé gasta milhdes de dolares
numa fabrica, num centro de distribuicdo num Estado, e depois de alguns meses ou alguns

anos, esses beneficios tipo...

P: Caem.
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R: Caem. Ai, mesmo que ele ndo caia, mesmo que na equacdo financeira vocé esteja
empatando ou ganhando, do ponto de vista de gestdo de recursos € enviesada, essa

decisao.
P: Sim.
R: E as pessoas tem que saber disso.
P: Sim. Com certeza tem que saber.

R: As pessoas tém que saber, 0s beneficios fiscais tém que ser algo a mais, ndo deveria

ser uma deciséo de ‘coloca a fabrica aqui' ou 'coloca a fabrica 14’

P: Deveria ser impedida essa guerra fiscal, ndo é?

R: E.
P: Deveria ter alguma forma de ser racionalizado, isso.

R: E, porque no final vocé acaba... acaba colocando operagdes em regides que a vocagao
ndo é aquela. Entdo, tem varios Estados nossos que ndo é industrial, a vocacao € outra, é
turismo, e rural, tem outras coisas super legais para serem feitas. Entdo, vocé gera um
incentivo torto que vai gerar um Supply Chain torto, que vai gerar um problema para a
empresa e para o pais, e para o Estado. E como as pessoas sdo muito imediatistas, sdo
muito short term, elas tomam essas decisdes e daqui a uma geracdo VOce vai ver gue essa
solucdo foi errada e... espero que a gente ndo veja fabricas fechando em Estados, daqui a
alguns anos, porgue esse seria 0 hormal, porque vocé acaba colocando dificuldades em
areas onde a vocacdo nao era aquela. Mas, esse é um outro... eu acho que é um outro

ponto que os profissionais tém que estar atentos.

P: Legal. Vocé falou de varios desafios para a integracdo, ndo é? Quer dizer, voceé tinha
colocado muito claramente os custos-beneficios pretendidos e alguns até alcancaveis
nessa integracdo, e de enormes barreiras, algumas peculiares, outras que talvez sejam
mais genéricas. Mas, vocé vé as empresas se preparando para lidar com essas barreiras?
Vocé falou que esta havendo uma evolucdo em alguns aspectos. Mas, de forma geral,
vOCé Ve que hd uma... esse conceito de Supply Chain Management, ele evolui? De alguma

forma, as empresas comegam a pensar mecanismos, artefatos de gestdo para lidar com
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esses desafios, com essas barreiras? Vocé consegue lembrar de algum exemplo

especifico?

R: A minha visdo — eu estou ha 23 anos em Supply Chain —, a minha visdo é que as
empresas estdo, sim, se movendo para esse lado, porque virou uma questdo de
sobrevivéncia. Ndo é uma questdo intelectual ou modismo. Eu acho que as empresas estao
enxergando que a Unica forma de garantir a perenidade do negocio e a satde do negocio
do ponto de vista financeiro e margens e tudo o mais, € se elas estiverem constantemente
inovando e ganhando em produtividade. Entdo, os ganhos absurdos de margem,
oportunidades enormes de vocé arranjar um fildo daquele... naquele nicho de mercado
onde vocé pode ter uma margem muito acima de seus concorrentes, isso tem reduzido. E
na verdade, essas oportunidades, a gente sabe, sdo s6 conseguidos quando vocé tem uma
baita inovacdo e nos primeiros anos de vida, e aquela inovagdo vocé pode pagar, o cliente
pode pagar por um ‘premium’. Mas 0s negocios que vdo amadurecendo, e que estdo com
um produto num ciclo de vida do meio para o final, a Gnica forma de sobreviver é através
de produtividade. E a produtividade muitas vezes, ela vinha, no passado, através de
escala, ganhos de volume, "eu vendo mais". "Eu compro mais, por isso que eu tenho™... e
na verdade, hoje, ndo. Hoje, 0 nosso € cada vez menos, com mais complexidade. Entéo,
é mais produto, é portfolio maior, com menos de cada um, por qué? Porque customizacao,
porque... a0 mesmo tempo que vocé tem um forte esforco para a produtividade, vocé tem
um aumento de complexidade em todos os setores. Ndo tem nenhum setor que ndo tem
aumento de complexidade. Cada vez mais a gente vai ter mais cores, mais modelos, mais
fragrancias, mais... mais tudo, mas em qualquer tipo de inddstria. Entéo, os fornecedores
estdo sentindo que a Unica forma de lidar com essa complexidade crescente e com um
volume cada vez mais fragmentado, é atraves de produtividade, é através de ferramentas
de integracdo com o elo anterior, com o primeiro, segundo, terceiro, e com 0 elo

sequencial, que € o cliente.
P: Uhum.

R: Entdo, ndo tem muito...a empresa com menor nivel de profissionalizacdo, hoje, ja
enxerga isso. Entdo, eu acho que é um caminho sem volta, eu acho que as empresas vao
se mover para isso. E claro que no Brasil, com todas as dificuldades que a gente vai...
numa velocidade condizente com esse enviroment que ndo € muito propicio. Mas, acho

que o brasileiro, ao longo do tempo, mostrou que se adapta rapido. Ent&o, espero que esse
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traco da nossa cultura de ser flexivel, de se adaptar a situacOes, e conseguir sair de crises
econdmicas, de crises enormes, ajudam... ajudam também os executivos e os donos de
empresas a enxergarem que esse € o Ginico caminho e agilizar esse processo. E isso é o

que eu vejo.

P: Entrevistada, mais uma vez muito obrigado pela colaboracao.
R: Obrigada a vocé.

P: Foi excelente sua participacao.

R: Espero que vocé realmente consiga juntar isso com todo o resto que vocé estd

compilando para...

P: N&o, com certeza absoluta...

R: ... para te ajudar nas suas conclusoes.

P: Com certeza absoluta, vai me ajudar muito...

((fim da transcricéo))
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Anexo V — Transcricao integral da Entrevista 2

Entrevista 2

26/01/2015

PARTICIPANTES
P: Pesquisador

R: Entrevistado

TEMPO DE GRAVACAO

40 minutos

LEGENDA

... = micropausa ou interrup¢do ou alongamento vocalico.

(...) = demonstracédo de corte em trechos ndo relevantes.

(inint) - palavra ou trecho que ndo conseguimos entender.
(palavra 1 / palavra 2) - incerteza da palavra / hipétese alternativa.

((palavra)) - comentérios da transcricao.

(INiCI10)

P: Oi, como vai, Entrevistado, tudo bom?
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R: (...) ((skype)) tinha caido.

P: Ah, ta. A ligacdo esta um pouquinho cortada, mas provavelmente vai estabilizar. Coisa

do Skype mesmo. VVocé me ouve bem?
R: Estou te ouvindo. D& umas cortadinhas, mas esta dando para te ouvir bem.

P: Ta. Eu também consigo te ouvir bem, apesar do som as vezes estar um pouco cortado.
Entrevistado, primeiro, eu queria te agradecer ai por ter aceito o convite para participar
do meu trabalho. Eu estou fazendo... eu estou na ultima fase do doutorado em engenharia
de producéo, na COPPE, na UFRJ. O tema do meu trabalho € sobre integracdo na cadeia
de suprimentos. No fundo, eu quero entender se existem aspectos peculiares da cultura,
da tecnologia da informacao, e também operacionais no Brasil, que ajudam ou dificultam

essa integracao.
R: Uhum.

P: Entdo, eu estou conversando com executivos, diretores e vice-presidentes de grandes
empresas, listadas no ranking da Gartner Top-25 Supply Chain. A ideia das empresas
pertencerem a esse ranking é tdo somente para justificar que o0s executivos entrevistados

séo profissionais que tém conhecimento sobre Supply Chain, OK?
R: Certo.

P: Entdo, ndo tenho nenhuma intencao de... identificar empresa, nem mesmo de identificar
0s executivos. A minha intencdo é tdo somente garantir que esses executivos falam com
propriedade sobre o tema de Supply Chain e que, portanto, eles vdo me ajudar a construir
hipéteses significativas para 0 meu trabalho, dentro do meu tema. E ai eu estou buscando
profissionais que tenham essa experiéncia em grandes empresas, que tenham também
vivéncia internacional, e que possam, de alguma forma, contribuir com insights sobre de
que forma as préticas de Supply Chain precisam sofrer alguma adaptacédo frente a nossa
realidade cultural, tecnologica e operacional. Entdo, a pesquisa estd bem dentro dessa

linha, e a conversa também, OK?

R: OK. Ta bom.
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P: Eu vou fazer algumas perguntas. Eu tenho um roteiro que € semiestruturado, ele... as
respostas sdo totalmente abertas. A analise que eu vou utilizar depois é a anlise de
contetdo. Eu vou usar um software para isso, por isso eu te pe¢o licenga de gravar essa
entrevista. A ideia é que depois ela seja transcrita integralmente. E esses softwares, eles
fazem o que? Eles permitem que eu tenha uma analise de sensibilidade para saber se um
tema, ele surge espontaneamente no seu discurso, ou se eu preciso estimular para que ele
surja. Ele me da& um mapa de calor sobre o que, de alguma forma, aparece com mais
frequéncia na sua fala, ou ndo. Entdo a ideia é que depois eu possa analisar essa

transcricdo. Tudo bem?
R: OK. Sem problemas.

P: Bom. Entdo, vamos |4, para ndo tomar muito o seu tempo, que eu sei que vocé vai
viajar. O Mauricio ja tinha me alertado que vocé viajaria ai, faria um road show em alguns
paises antes de retornar. A primeira coisa que eu queria ouvir de vocé, porque dado que
na literatura ndo ha um consenso sobre o conceito de Supply Chain Management, eu
queria ouvir um pouco de vocé sobre o que é que vocé acha que é esse Supply Chain
Management. Ou seja, como é que vocé definiria esse conceito que hoje aparece também
dentro da agenda dos executivos da area de operagdes. Eu queria ouvir de vocé a tua

definicéo.

R: T&. Eu vejo o tema em alguns layers vamos dizer assim, né? Entdo a primeira parte €
no que se refere a toda a parte de Supply Chain planning da cadeia de abastecimento, que
seria um dos layers do que a gente tem que trabalhar em termos do Supply Chain
Management. Ai comecando 14, desde 0 S&OP, o processo de planejamento de demanda,
e todo o processo que a gente sabe de Supply Chain planning, até explodir 1a no MRP, no
DRP, entdo esse seria um primeiro layer que a gente tem que dar bastante atencéo. E
principalmente no que se refere ao forecasting. Essa € uma das coisas que a gente tem
dado bastante atencdo para estar no fim das contas, melhorando o seu forecast, (inint)
voCé entregar o servico melhor para os seus clientes. Esse seria o primeiro layer. Depois,
em seguida, teriamos um layer relacionado a capacidades, a infraestrutura, a transportes,
uma parte mais fisica — vamos dizer assim — dentro dessa gestdo. E ai, em relagdo a isso

(...) ((skype)) produtividade em estabelecer (...) ((skype)) ((siléncio))

(...) ((emudeceu))
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(...) ((skype)) ((siléncio))
((chamada))
R: Oi?

P: Oi, Entrevistado, caiu a ligacdo. Vocé se importa? Vocé tem algum telefone fixo que
eu possa ligar? Vocé se importa de fazer por telefone essa entrevista, ao invés de por

Skype? Que ai eu consigo colocar uma estrela aqui e faco talvez com mais confiabilidade.
R: E. A gente pode (...) ((skype))

P: Botar s6 a voz?

(--.) ((skype))

((siléncio))

R: Consegue me ouvir, Julianelli?

P: Agora eu estou conseguindo ouvir, sim, Entrevistado, mas eu tirei a imagem, vocé

também deve ter perdido o contato visual, né?

R: Isso.

P: Ta. Nao, mas eu estou te ouvindo claramente agora.

R: Ta. Porque eu estou com um problema de rede, estdo mexendo na regido aqui.
P: Entendi.

R: Entdo, vamos la. Até onde vocé apanhou?

P: Eu pegueli, vocé tinha terminado de falar sobre o primeiro layer e estava falando agora

sobre capacidade.

R: Ta. (...) ((skype)) a infraestrutura toda da... do nosso Supply Chain, relacionado a
capacidades, tanto na parte de armazenagem, quanto na parte de transportes. E, nisso, o

gue a gente vem dando alguns focos é em resolver problemas de capacidade atuais que a
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gente tem, ou estabelecer uma infraestrutura para suportar os crescimentos, e a0 mesmo
tempo, também olhando a questao de nivel de servigo, porque a gente sabe que esta tudo
conectado, a parte de planejamento... (...) ((skype)) com a execucéo... (...) ((skype)) e um
pouco (...) ((skype)) bastante grande em produtividade, certo? Que hoje, na maioria dos
paises da América Latina eu ndo vejo essa cultura, de produtividade, ndo vejo uma cultura
de vocé ter, por exemplo, nos warehouses 0s supervisores preocupados com a questéo de
todo o processo de gestdo de um armazém. Entdo isso € um outro ponto que eu acho que
a gente esta pelo menos dentro da (inint) esta dando bastante foco nessa cultura de
produtividade e na execucdo do dia a dia. Desde vocé planejar, vocé executar, vocé fazer
o follow-up do que esta acontecendo, vocé fazer o coaching das pessoas. Entéo, isso ndo
esta na cultura da América Latina. Nem do Brasil e nem da América Latina como... em

geral, bastante diferente do que eu vejo, por exemplo, nos Estados Unidos, né?

P: Legal. E deixa eu te perguntar. Ent&o, dada essa definicdo de Supply Chain, quer dizer,
vocé considerou duas preocupacgdes. Uma com o fluxo de informacéo — por assim dizer —
quando vocé fala de planejamento, do S&OP, e vai sendo desdobrado a partir do
forecasting até os planos de producéo, e falou um pouquinho da necessidade de vocé ter
um plano de capacidade. Ou seja, vocé, de alguma forma, organizar 0S seus recursos
produtivos para no fim do dia entregar mais servico para o cliente, talvez com uma

eficiéncia de custo maior.

R: Isso.

P: Agora, vocé Vvé, dentro desse conceito de Supply Chain — porque grande parte disso,
independente do conceito de Supply Chain, as empresas ja perseguiam — vocé vé uma
mudanca de praticas sob a dtica dessa visdo de Supply Chain na empresa?

R: Eu vejo pontuais... a questdo cultural, Julianelli, de se estabelecer essa cultura tanto na
parte de (entendimento) do que vocé ter um Unico nimero dentro da companhia e
trabalhar nesse numero na parte de planejamento e também na parte de execugédo, vocé
ter capacidades adequadas e vocé ter essa visdo, essa cultura de produtividade, de
execucdo. Eu vejo muito mais esse change management (...) ((skype)) por ai. No (...)
((skype)) extremamente novas, o que (...) ((skype)) estou vendo é coi... (...) ((skype))
existem ha algum tempo e (...) ((skype)) que agora é que comecam a ser eh... (...) ((skype))

dos executivos da companhiae (...) ((skype)) entendendo que nédo, realmente ndo adianta
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sO ter um produto maravilhoso, eu ter uma forga de vendas espetacular, mas se o que esta
ai, no meio, que € o nosso Supply Chain, ndo se conecta com a producao e com vendas.
N&o e? Entdo, eu acho que hoje, do upper management — vamos dizer assim — eu vejo um
entendimento muito maior dessa necessidade do que eu via no passado, ha uns 4-5 anos

atras, vamos dizer assim.

P: Legal. E como é que vocé vé, assim, dentro desse change management de cultura,
principalmente da alta gestdo, o que € que... vocé ja falou um pouquinho, de no final das
contas, conseguir entregar mais nivel de servico. Mas de que forma vocé acha que essa
mudanga de comportamento, esse entendimento da importancia de integracdo entre as
areas funcionais, o que é que vocé acha que direciona o esforgo? Ou seja, 0 que € que a
empresa almeja? O que € que ela busca? Quais sdo os beneficios que sdo esperados nisso,
traduzidos em nivel de servico ou em reducdo de custo? Como é que eles vém? Como é

que eles séo obtidos?

R: Basicamente eu vejo 0s seguintes pontos, Julianelli, o primeiro deles € que tem em
termos de melhoria do nivel de servico, isso trazer uma margem de contribuicdo para a
empresa em termos de lucratividade (...) ((skype)) maior, ndo é? Que a gente sabe que
alguma perda de vendas acaba acontecendo relacionado ao nivel de servico. Entdo, isso
ficou muito mais claro, de que se vocé ndo tem um bom planejamento, vocé vai acabar
impactando o teu servico para o cliente e, no final das contas, o cliente esta insatisfeito e
a companhia esta perdendo dinheiro. (...) ((skype)) esse € um ponto. Num outro momento
(...) ((skype)) o PNL da companhia, num lado a gente est4 trabalhando o top line, falando
em nivel de servico, e no meio do PNL trabalhando em produtividade. Entdo, € 0 como
que vocé pode fazer as coisas de uma forma mais eficiente, onde a tua diminuicdo de

custos vai também ajudar, no final das contas, o botton line da companhia.

P: E o que é que vocé vé como maiores dificuldades para essa mudanca? Quer dizer,
assim, para a implementacdo dessas praticas de integracdo? O que é que na tua
experiéncia da pratica, do dia a dia, vocé enxerga como barreiras maiores para VOCé

viabilizar isso?

R: Na América Latina, sem ddvida a cultura, que € muito distinta da cultura que a gente...
que eu vejo por exemplo em (...) ((skype)) nos Estados Unidos ou mesmo na Europa (...)

((skype)) onde vem se trabalhando com essas coisas ha algum tempo com as pessoas.

255



Entdo eu vejo que as pessoas no Brasil, ou mesmo nos outros paises — o Brasil € o0 que
esta mais avancado, inclusive na América Latina, Brasil e México, falando de América
Latina — mas muito é trabalhar as pessoas mesmo que ndo tem essa Vvisdo, e ai, todo um
cenario politico, eu acho que acaba de alguma forma influenciando a atitude das pessoas.
Né&o falando mal de um ou outro partido ou alguma coisa semelhante, Julianelli, o que eu
percebo € que nos paises como (...) ((skype)) Venezuela, Argentina, (...) ((skype)) (Brasil)
agora também mais fortemente ai, nos Gltimos quatro anos, é muito dificil vocé querer
cobrar (inint) alguma coisa das pessoas. E tem alguns exemplos... € cobrar no sentido
obviamente de que vocé tem um trabalho para fazer, vocé tem que executar esse trabalho
da forma mais (...) ((skype)) eficiente, é bastante complicado, isso. Quando a gente fala
por exemplo em Venezuela, de vocé ir numa planta e (...) ((skype)) ter produtos
(espalhado) pelo chéo etc., e o supervisor chega para os operadores e fala "olha, vamos?
Vamos limpar aqui?"”, o cara chega e vira "néo, se vocé esta incomodado com isso, pega
a vassoura e limpa vocé". Entdo, essa cultura tem se permeado e eu tenho (...) ((skype))
visto isso (...) ((skype)) na América Latina, tem-se permeado pela forma com que,
infelizmente, 0s nossos governos, dentro da América Latina, estdo levando isso para o

povo.

P: Entendi. Além dessa questdo cultural, Entrevistado, questbes, por exemplo,
relacionadas a infraestrutura, elas podem também... e ai, quando eu falo em infraestrutura,
pode ser também méao de obra, que esta dentro, no meio dessa linha que vocé colocou,
mas falando de cultura, mas eu digo até de capacitacdo da méo de obra, legislagédo, vocé
vé alguns desses elementos como elementos problematicos para a gestdo integrada da

cadeia de suprimentos aqui no Brasil?
R: ((siléncio)) (...) € uma... (...) ((skype))
P: Al6?

((siléncio))

P: Acho que caiu.

R: (...) ((skype)) Al6? Eu estou te ouvindo.
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P: E. Aqui eu perdi, ficou bem picotado. Depois que eu terminei a pergunta, eu no ouvi

mais nada.

((siléncio))

P: Continuo sem ouvir. Al6?

(-.) ((skype))

P: Oi, Entrevistado?

R: Oi.

P: Oi, caiu a ligacdo aqui.

R: Quer me ligar no telefone? Eu te passei até mensagem.
P: Tu me passou por mensagem agora, do skype?
((siléncio))

P: Deixa eu ver aqui se eu... deixa eu ver aqui. Ah, ta bom, eu vou te ligar entdo no

telefone, td bom?

R: Falou.

P: Um abrago, até logo.
((siléncio))

((ruido))

((siléncio))
((discando))
((siléncio))

R: Al?
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P: Oi, Entrevistado, tudo bem?

R: Oi.

P: Agora esta perfeita, a ligagdo. ((acha graca))

R: Ta.

P: Deixa eu te perguntar, eu tinha te perguntado se voce...

R: Vocé estava me perguntando da questéo da... legislagéo trabalhista?

P: Infraestrutura, legislacéo, qualificacdo da mao de obra...

R: Isso.

P: ... se além da questdo cultural, vocé vé esses elementos também como barreiras ou

como dificultadores ou facilitadores do processo de integracao da cadeia aqui no Brasil.

R: Nd&o, com certeza. Esses eram outros aspectos, entdo, construindo, da... do que eu
estava falando, ndo €? Eu vejo que a questdo... da legislacdo trabalhista, especificamente
do Brasil, € uma coisa que precisaria de uma reforma, de uma reviséao, para que se pudesse
ter... uma forma mais direta de vocé tratar com as pessoas, certo? Do ponto de vista de
infraestrutura, a gente acaba sofrendo bastante ai, quando, falando de infraestrutura de

transportes, ndo é?

P: Sim.

R: O Brasil € muito baseado em rodovias, como a gente sabe, e isso acaba afetando
consideravelmente o teu Supply Chain como um todo, trazendo custos adicionais,
trazendo tempo adicional que vocé necessitaria ter. O proprio transito nas grandes capitais
é outro... é outra complicacdo bastante grande, que eu vejo. Em termos de capacitacéo...
foi dado nos Gltimos anos um... foco maior nos cursos técnicos, mas eu acho que isso é
outra coisa que a gente tem bastante deficiéncia... a educacdo de maneira — sabe? — geral

do Brasil é bastante deficiente, ndo?

P: Sim.
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R: A gente tem deficiéncia tanto na parte técnica, tanto em termos de curso superior, de
formagéo de engenheiros e etc., entdo, séo trés aspectos que vocé comentou, em linha

com o que vocé estava falando, seguramente tem impacto na gestdo toda do Supply Chain.

P: T&. E vocé vé algum aspecto além desses? A parte, por exemplo, de tecnologia, para
integracdo, vocé vé isso como alguma coisa, alguma peculiaridade brasileira trazendo
alguma dificuldade ou algum beneficio dentro da integracdo, quando a gente fala de

tecnologia da informacao?

R: Uhum. Olha, eu acho que a tecnologia de informagé&o, o Brasil avancgou bastante. Hoje,
se a gente pudesse falar que existe alguma coisa ainda, algum gap ai, em termos de
tecnologia de informacdo, seria alguns pontos de planejamento, de ferramentas de
planejamento do seu Supply Chain, seja ele planejamento de demanda, de distribuicgéo,
producdo, schedulling, transportes, se h& alguma resisténcia, ainda seria nessa area de
planejamento. Mas eu acho que mesmo nhisso houve bastante... muitos avancos ao longo
nesses Ultimos anos, de se colocar ferramentas que suportem um melhor planejamento da

sua cadeia.
P: T4. OK.

R: A tecnologia da informacdo, hoje, eu, eu entendo que ndo seria um grande driver ai de

problemas para a gestdo da tua cadeia de abastecimento.

P: Legal. Voltando a questdo da cultura, Entrevistado, vocé tinha comentado essa questéo
até da propria influéncia politica do governo, a orientacéo partidaria na América Latina,

talvez trazendo uma cultura que € uma cultura ndo orientada a produtividade.
R: Isso.

P: Agora, existem outros elementos culturais que pelo menos aparecem na literatura,
marcando a nossa cultura, como por exemplo, distanciamento do poder, uma visdo, um
foco no curto prazo... vocé consegue enxergar esses elementos, a flexibilidade que, por
um lado é positiva, mas, por outro lado, dificulta vocé ter disciplina, que sao
caracteristicas que sdo... que aparecem com frequéncia nos principais autores de
antropologia e sociologia no Brasil? Vocé vé essa... marca cultural de alguma forma

influenciar a gestdo da cadeia de suprimentos?
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R: Eu vejo, sim, Julianelli. E eu acho que na América Latina, como um todo — e Brasil —
, @ gente sempre teve muita abundancia de coisas. Entdo, é até meio esquisito falar "muita
abundancia”, quando vocé tem muita pobreza. Mas muita abundéncia de recursos
disponiveis, acho, melhor colocando. Entdo de alguma forma isso... isso deriva — vamos
falar assim — desde os indios, que habitaram, ou habitam a regido, sempre houve
facilidades em plantar, vocé consegue colher, aquele negécio de "tudo o que se planta
colhe", 4gua, clima razoavelmente bom em toda a regido, com uma ou outra exce¢do em
algumas localidades especificas. Entdo, eu acho que essa questdo antropologica, como
vocé disse, de alguma forma, colabora, sim, para que hoje alguma dificuldade de uma
mudanca cultural na cabega das pessoas. Talvez, inclusive, a gente passou um periodo
que foi da... quando os imigrantes vieram para o Brasil, ali, depois da Primeira e Segunda
Guerra, que vieram para ca para construir alguma coisa. Entdo, vieram com essa visdo de
que "ndo, eu tenho que trabalhar para construir, para chegar num préximo nivel”. Isso, e
alguma forma, acabou passando, ndo? E isso foi até os idos, vai, da minha geracao — eu
estou com 50 anos, entdo vou fazer 50 agora, em junho — até a minha geragdo eu vejo
isso. A proxima geracdo, eu vejo que essa cultura dos imigrantes que vieram para
Ameérica, no sentido de construir alguma coisa, estd ainda na cultura das pessoas. 1sso

acabou-se perdendo.
P: E ai a gente retorna a aquele padrdo cultural existente anteriormente?
R: Isso. Exatamente.

P: Vocé consegue lembrar de algum caso especifico, assim, que tenha te marcado na tua
carreira? N&o precisa ser necessariamente em tempos recentes, mas algum caso que ajude
a ilustrar isso? Esse descomprometimento ou de que forma essa abundancia, essa sobra
de recursos, faz com que, dentro da gestdo, o executivo, ele ndo esteja preocupado com...

a integracdo, a produtividade? Ou ndo consegue lembrar?
R: Vocé esta falando de ponto de vista de...? Da gestdo, dos executivos?

P: E. Ou vocé acha que isso é uma coisa genérica, no sentido de que vocé acha que essa...
disponibilidade de recursos, ela faz com que a gente, de forma geral, ndo tenha uma
preocupacdo com o planejamento, porque aquela... o planejamento, normalmente, quando

vocé tem mais capacidade do que demanda, ele, aparentemente, se torna menos
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preocupante ou importante. Porque vocé da o teu jeito. A demanda, o comercial vai I3,
traz a demanda para determinado da empresa, e como eu tenho recursos sobrando, eu dou
um jeito de atender a essa demanda. E claro que quando a demanda vai chegando ao limite
da capacidade, planejar vai ficando mais importante porque eu tenho que organizar
melhor os meus recursos. Vocé acha que pode ser nessa linha? Ou vocé se lembra de

algum caso especifico que tenha ocorrido assim?

R: Eu acho que é mais nessa linha mesmo, que vocé estava comentando. Nao tem nenhum

caso que eu lembre agora que... de imediato, néo.

P: Ta. Entendi. Deixa eu ver aqui mais o que... entdo, Tl vocé falou que acha que hoje
ndo é um problema a priori, que o Brasil avancou, que tem de alguma forma
disponibilidade de recursos necessarios. E isso, mesmo quando vocé fala de infraestrutura
de tecnologia? Quer dizer, vocé consegue rastrear, por exemplo, tua forca de venda, ter
disponibilidade de colocacdo de pedido com uma qualidade razoavel, entdo? Esse é o

entendimento?

R: Eu, eu entendo que sim. Eu entendo que sim. Que a gente deu um salto bastante grande,
ai na ultima década, em termos de tecnologia da informacéo. Tanto na parte de sistemas,
guanto na parte de infraestrutura. Ndo esta o ideal, 6bvio, principalmente falando ai,
quando a gente olha na parte de telecomunicac@es, ndo é o ideal, mas que a gente deu um
salto bastante grande e que hoje eu ndo vejo isso como... um problema — vamos dizer

assim — para... tua carreira e tal.

P: Ta. E existe mais algum aspecto, Entrevistado, que vocé enxerga? Algum aspecto
peculiar aqui no Brasil, que vocé veja que gerir o Supply Chain seja diferente 1a de fora?
Assim, alguma adaptacdo, alguma caracteristica, alguma coisa que complemente iss0?
Ou seja, e ai, de forma livre, pensando, assim, na sua experiéncia, olhando assim, por
fazer gerir operacdes no Brasil, gerir operacdes fora do pais, assim, o que vocé vé de
diferente aqui?

R: Tem. Especificamente, no caso do Brasil, eu vejo a geografia, que € um pais
continental e vocé tem varios brasis dentro do mesmo pais. Entéo, a forma como vocé
opera no Sul-Sudeste é diferente da forma como vocé opera no Centro-Oeste, diferente

da forma como vocé opera no Nordeste. Entdo, eu acho que a geografia do Brasil, de ser
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um pais continental, € um dos pontos relevantes de quando vocé esta fazendo a gestéo de
uma operagdo. A cultura mesmo dentro do pais, diversa, como o pessoal do Sul é mais
facil vocé trabalhar em alguns conceitos, como eu comentei com vocé, de produtividade.
Com o Nordeste ja € mais complicado. Entdo, eu acho que a geografia do Brasil e a
prépria cultura, que ndo é... ela é diferente para cada uma das regides, eu acho que tem
alguns pontos que eu vejo de diferenca quando a gente vai para outros paises. Mesmo
paises relativamente grandes, como o México, ndo tem tanta diferenca entre as regides la
no México, o que tem aqui. E acho que também, no Brasil, especificamente falando do
Brasil, € a questéo fiscal. 1sso € um ponto, eu acho que bastante relevante, e que tem sérias
implicagdes no nosso Supply Chain, tanto do ponto de vista de onde vocé vai alocar uma
nova linha de producdo, por questdes de beneficio fiscal, que ndo € o ideal de vocé fazer
essa analise, porque mais cedo ou mais tarde, esse beneficio fiscal pode ser eliminado. Ai
vocé direciona a tua companhia para tirar, usufruir, todo o teu foot print baseado em
beneficios fiscais, que de uma hora para outra vocé pode perder. Entdo, muitas vezes
coisas de longo prazo, acordos de longo prazo, mas como é com 0 governo, a gente nunca
sabe, ndo é? Entdo eu vejo essa questdo da complexidade fiscal do Brasil, outro ponto
bastante relevante, se a gente fosse falar do que é que seria diferente do Brasil em relacao
a outros paises. Eu ndo vejo outra complexidade como nés temos aqui. A Argentina chega
perto, mas acho que a diferenca ai, o Brasil estd em 10 e — sei I&4 —a Argentina vocé pode
falar que esta em 6, numa... em termos de complexidade, no Chile 2... entdo, essa questao,

eu acho que é relevante no caso do Brasil.

P: Perfeito, Entrevistado. Entrevistado, eu queria te agradecer de novo ai, e te pedir
desculpas ai pela conexdo que cai e volta. N&o sei se vocé sabe, a gente fica aqui na llha
do Fundéo, na UFRJ...

R: Sei.

P: ... a gente tem alguns problemas de conex&o, mesmo o nosso link sendo duplicado, as
vezes a telefonia aqui cai. Entdo eu te peco desculpas, eu te agrade¢co muito. Como eu te
falei, o objetivo, como eu estou trabalhando em duas linhas, com duas linhas de pesquisa
paralela. Uma é a que fala das barreiras para a integracdo da cadeia de suprimentos e outra
a que fala de aspectos peculiares brasileiros. Ndo existe ainda uma literatura disponivel
de uma integracao dessas duas linhas de pesquisa. E eu estou tentando fazer. E ai me foi

recomendado fazer essa conversa com 0s executivos, para justamente gerar insights para
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que eu pudesse formalizar algumas hipoteses. Entdo eu ndo poderia desenhar uma
hipGtese que uma determinada caracteristica facilita ou atrapalha da minha cabega. Eu
preciso ouvir de pessoas que tém grande experiéncia na area, para que eu possa formular
essas hipoteses que posteriormente sdo... serdo testadas. Entdo, eu queria te agradecer
muito ai, pela conversa, ta? A gente passou aqui por todos os pontos da minha lista, era
uma... é uma discussao de certa forma genérica nesse momento, porque o objetivo ndo é
ainda fazer um teste de hipoGtese, mas é me ajudar, com base no seu discurso, eu tentar
encontrar elementos e ai, concatenar com discursos de outros executivos e ai, a partir dai,

formular essas hipoteses ta bom?
R: Ta bom.

P: Entdo, muito obrigado ai. Queria me colocar a disposi¢do do que vocé precisar, e te

agradecer ai imensamente pelo teu tempo.

R: Nao, legal, valeu.

P: Entdo, muito obrigado, valeu.

R: Tchau, um abraco.

P: Tchau, um abraco.

((fim da transcricéo))
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Anexo VI — Transcricdo integral da Entrevista 3

Entrevista 3

03/02/2015

PARTICIPANTES
P: Pesquisador (Leonardo)

R: Entrevistado

TEMPO DE GRAVACAO

38 minutos

LEGENDA

... = micropausa ou interrup¢do ou alongamento vocalico.

(...) = demonstracédo de corte em trechos ndo relevantes.

(inint) - palavra ou trecho que ndo conseguimos entender.
(palavra 1 / palavra 2) - incerteza da palavra / hipétese alternativa.

((palavra)) - comentéarios da transcricao.

(INiCI10)

P: Primeiro, te agradecer, Entrevistado, por essa conversa. Eu estou na fase final do

doutorado e o tema da minha tese é sobre barreiras para a integracdo da cadeia de
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suprimentos no Brasil. Entdo, na verdade, eu fiz um modelo conceitual, passando ai, por
0 que é Supply Chain, tentando entender um pouquinho quais sdo os beneficios
pretendidos pelas empresas com essas praticas, depois eu fui para as barreiras, o que é
que existia na literatura de apontamento de barreiras para a integracdo da cadeia de
suprimentos e, finalmente, para algumas questdes culturais e operacionais no Brasil. O
que acontece é que na literatura ndo h4 nenhum insumo que me permita a priori testar
hipoGteses de que como essas questdes, esses aspectos peculiares brasileiros, de cultura,
tecnologia, operacgdes, interferem na integracdo da cadeia de suprimentos. Entdo, eu
estou, nessa fase, entrevistando executivos de empresas que estdo listadas no ranking da
Gartner, do Top-25 Supply Chain, e 0 objetivo de entrevistar esses executivos ndo é fazer
uma entrevista sobre a empresa, ndo é coletar dados da empresa, ndo sdo estudos de caso,
mas garantir que esses executivos tém conhecimento de causa sobre o assunto — Supply
Chain — e que, de alguma forma, tem experiéncia internacional que pode fazer essa
comparacao do que acontece no Brasil com o que acontece la fora. O objetivo dessas
entrevistas € muito mais gerar insumos que me permitam levantar hipdteses iniciais sobre
de que forma esses aspectos peculiares brasileiros podem ajudar ou atrapalhar na

integracdo da cadeia de suprimentos. OK?
R: Aham.

P: E eu estou gravando essa entrevista, Entrevistado, porque... a ideia é que eu faca a
transcri¢cdo, nem vocé nem a empresa vao ser identificados, OK? A ideia dessa transcri¢éo
é porque hoje existem softwares como o Atlas-Tl, (N-vivo), que sdo softwares que
permitem a analise de conteido desse conjunto de entrevistas. Entdo, eu consigo fazer
uma avaliacdo, um mapa de calor pelas palavras que sdo citadas, eu consigo identificar
se um determinado tema surge espontaneamente ou ele precisa ser incentivado para surgir

no teu discurso, OK?

R: Certo. Tudo bem.

P: Bom. Entdo, vamos comecar Entrevistado? Eu queria primeiro, sé para a gente alinhar
um pouco a parte conceitual, ouvir de vocé o que é que vocé... como ndo ha uma definigdo
de consenso na literatura, o que é que vocé, como executivo de Supply Chain, vocé vé

como sendo Supply Chain Management? Como é que vocé definiria esse conceito?
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R: Qual o conceito? Desculpa, ndo te ouvi.
P: Supply Chain Management.

R: T4. Bom, para mim, esse... 0 conceito € como a gente consegue... fazer que o produto
chegue ate o consumidor final, até o ponto de consumo. E ai, por ponto de consumo, seria
0 ponto de venda, porque... eu ndo acredito, pessoalmente, no ponto de consumo, néo do
ponto de vista de metrical function de bens de consumo massivo, ndo. Ndo acho que a
gente esteja ainda no nivel de chegar a residéncia. Entdo, esse gerenciamento poderia
levar em consideracéo a forma mais efetiva de chegar até o ponto de venda ou de consumo
—ai, depende do interesse —, com o custo mais eficiente possivel, ndo é? Acho que a partir
dai que vem a nocdo de... quando bem gerenciada, uma cadeia de suprimentos gera valor

ao inveés de custar recursos.

P: Ta. Mas, dentro desse conceito que voceé falou, quer dizer, de gerenciar de forma efetiva
0S recursos, para vocé conseguir colocar esse produto disponivel no ponto de venda ao
menor custo, gerando valor para o cliente, vocé vé uma mudanca de praticas em relacdo
ao que ja existia? Porque a necessidade de colocar esse produto disponivel, ela existe

desde sempre, desde que a gente tem essa relacdo empresarial...

R: E.

P: ... como acontece hoje. Mas, o conceito de Supply Chain, ele é relativamente recente,
ele surge na década de 1980 e se consolida ao final da década de 1990, as empresas
comecam a declarar as suas areas de operacdo, a criar diretorias, vice-presidéncias de
Supply Chain.

R: Uhum.
P: Vocé vé de alguma forma mudancas de préatica, no gerenciamento dessa cadeia?
R: ((siléncio)) E...

P: De pratica, eu digo assim, a forma como... os relacionamentos se dado, a forma como

VOCE gerencia 0s recursos?
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R: N&o, para mim, a grande mudanca que... eu enxergo dentro, por exemplo, do meu
portfolio de clientes, dos clientes mais desenvolvidos para os clientes menos
desenvolvidos, é... a medida que essa area passa a ser uma area de stand alone, mais uma
area que esta subjugada a... ao lado comercial, ou ao lado ndo operacional, ela ganha
importancia, ela passa a ser a sua propria diretoria ou a sua propria vice-presidéncia,
dependendo do tamanho da organizagdo. E eu acho que isso é de suma importancia,
porque passa... a existir um foco no core da &rea, que € a distribuigdo efetiva, e ndo
necessariamente na distribui¢éo a qualquer custo, que nao produz os lados comerciais, ai,
tendem a fazer. Entdo, isso por si so, ja € um... um grande avanco. Eu acho que a medida
gue a gente avanga no tempo, isso vai continuar e a tendéncia é que cada vez mais a area
seja uma area so, por causa do tamanho do or¢camento dela... isso € uma mudanca, toda
vinda de tecnologia, eu acho que realmente impacta o relacionamento entre as empresas.
Entdo, quanto mais a tecnologia esta presente e fala a mesma lingua, para mim essa é hoje
é uma das grandes barreiras, e vocé tem sistemas avangadissimos de previsao de demanda,
e sistemas avancadissimos de distribuicdo, mas eles ndo se conversam. Eles ndo se
conversam entre os elos da cadeia de suprimentos. E ai, vem as ineficiéncias e,
notoriamente no Brasil, vocé gera custos altissimos com isso. Vou te dar um exemplo de
sistemas demand drivens de abastecimento de varejos, que fazem pedidos demand driven
e (inint) aquela parte da entrega, e isso se torna impossivel no nivel de custo aceitavel,
por causa da quantidade de particularidades ou da quantidade de ineficiéncias de mandar
caminhdes vazios, de (perpetuacdes) (inint) por item, e pedidos que ndo fecham camadas,
pedidos que ndo fecham pallets, assim por diante. Eu acho que essa integracao, hoje, é

uma grande barreira para um movimento efetivo, ndo é?

P: E vocé acha que isso € diferente no Brasil do que € 14 fora? VVocé acha que essa barreira
dessa integracdo tecnoldgica, ela acontece com mais intensidade? Vocé vé algum motivo

especifico?

R: E. Sim, eu acho que... fora... isso é exacerbado pela questdo de infraestrutura e custo.
Em mercados como... como a Europa, por exemplo, isso ja é muito mais integrado. Entéo,
a (unitizacdo) da cadeia ¢ muito mais padronizada. E nos EUA também, mas mesmo
assim, vocé ainda tem muito demanda driven, ainda tem muitas coisas que fogem aos
padrdes regulares, mas o custo ndo é proibitivo. Entdo, isso ndo é uma barreira tdo grande.

No Brasil vocé tem um... sistemas bastante avancados como estruturas de operacao, tanto
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infraestrutura pablica, quanto a propria infraestrutura do varejo ou da industria, que néo...
néo estdo preparadas para esses sistemas, entdo o que o sistema pede ou determina que
seja executado, acaba ndo acontecendo. Tanto na operacdo de distribuicdo quanto na
operacdo de recebimento, coloca um... uma sobrecarga nessas estruturas, e acaba gerando
custo, ou impossibilitando que o sistema de abastecimento funcione no seu... na sua forma
mais avancada. Entéo, vocé acaba tendo ineficiéncias geradas por causa disso. (Eu acho
que enfim), no Brasil isso é mais latente por causa da questdo da infraestrutura e dos

custos.

P: Legal. Vocé citou o demand driven claramente como uma préatica de Supply Chain,
ndo é? Quer dizer, o direcionamento da cadeia com a visdo do cliente final, da demanda
do cliente final, a cadeia sendo puxada por essa demanda. E isso obviamente muda
algumas praticas de planejamento, de relacionamento eventualmente com fornecedores,
com parceiros dessa cadeia. Vocé tinha colocado antes muito a viséo da distribuigdo, do
Supply Chain, vocé olhando o relacionamento com os teus clientes. Vocé acha que
também essa parte anterior da cadeia, do relacionamento com os fornecedores, tem

mudado? — sob essa Otica de Supply Chain, de cadeia?

R: Eu acho que... eu acho que sim, porque vocé... tinha antigamente um trigger point que
era uma negociacdo. E vocé tinha dois lados comerciais que fechavam uma quantidade
que achavam que iam vender 'X' unidades e esse era o trigger point para a producao e
para a distribuicdo. A medida que a gente vai avancando, que Supply Chain passa a ser
uma area de stand alone e que vocé passa a ter os lados comerciais influenciando a
demanda, e a demanda real, o PDV, o dado de... de consumo real passa a ser trigger point
ou seja, sO ai, j& tem uma eliminacdo de muitas das ineficiéncias, e essas ineficiéncias
podem ser custo ou podem ter inventario, por exemplo, que vocé carrega. A medida que
vocé vai evoluindo ainda mais nisso, vocé passa a ter uma produgdo mais focada naquilo
que o mercado estd consumindo naquele momento. E ai, vocé passa a ter uma producéo
mais lean, uma cadeia de suprimento menor, com menos gargalos e ai, vocé tem,
consegue setar alguns buffers estratégicos para suportar uma variacdo na... normal —
vamos dizer assim — que a estatistica joga muito a nosso favor nisso. A grande... barreira
para isso, no Brasil, ainda continua sendo a questéo de custos, porgue talvez fosse mais
facil vocé entregar, dependendo do valor agregado... isso, o set time and demand driven,

talvez fosse mais facil entregar de motoboy, e o custo disso é proibitivo.
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P: Perfeito. Vocé comentou de alguns beneficios relacionados a essas praticas. E ai, eu
estou pescando algumas coisas que vocé falou desde Ia do inicio, as questdes de melhoria
de nivel de servico, mas agora vocé tocou em questdes como trabalhar com uma cadeia
mais lean, reduzir os niveis de inventario, conseguir uma producdo mais enxuta... quer
dizer, esses sdo os beneficios perseguidos quando a empresa se lanca no desafio de ser
demand driven, se lanca no desafio de integrar a cadeia de suprimentos? E isso que ela
procura? Ou, que outros beneficios podem também advir dessa integragdo que vocé

consegue... enxergar?

R: Ah, é. Porque... o beneficio, ele pode se traduzir ou numa economia ou numa
capacidade de atender mais pessoas. Num mundo onde vocé tem recursos constritos, ou
onde vocé tem recursos limitados, economizar pode significar que vocé consegue atender
uma fatia maior do mercado, ndo é€? Porque a capacidade ja esta |3, ela ja esta instalada e
ela é fixa e no longo... e ela, no curto prazo, nao é... muitas vezes ndo é moével. Mesmo...
mesmo no Brasil, uma das... dos grandes limitantes ai, ou um dos grandes drivers de custo
é a quantidade de caminhdes, por exemplo, que o pais tem. Entdo, a medida que vocé nédo
mitiga as cargas, a medida que os pedidos ndo enchem esses caminhdes, vocé esta usando
muito mais caminhdes do que deveria. E quando vocé consegue fazer isso, num exemplo
real, vocé passa a conseguir embarcar para mais lugares, que vocé tem simplesmente mais
uma oferta imediata de novos... caminhdes. Entdo, eu acho que os beneficios podem ser

vistos em custo ou também na... na sua...
P: Um aumento de capacidade?
R: ... maximizag&o — vamos dizer assim — do alcance do seu Supply Chain.

P: Perfeito. E agora, falando um pouco das barreiras, s6 aprofundando, que vocé ja
comecou a falar da questdo tecnoldgica, em que vocé enxerga como um grande desafio
no Brasil, seja pela nossa questdo de infraestrutura e o consequente custo adicional que
vocé tem para implementar uma integragdo ou uso de tecnologias em sistemas que se

conversem.

R: Sim.
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P: Mas além da tecnologia, 0 que mais vocé vé como... — e ai, ndo precisa ser
especificamente no Brasil, nesse primeiro momento — mas, o que é que vocé vé como

barreiras para essa integracao além da questdo tecnoldgica?

R: E. N&o, é que eu acho que a questdo tecnoldgica, ela é uma consequéncia, ndo é? Para
mim, a real barreira esta na... no comportamento dos... elos da cadeia. Ou seja, enquanto
VOCé pega, por exemplo, vocé tem players que sdo... eles sdo quase que a total cadeia, ou
eles sdo a Ultima perna da cadeia inteira, como uma Amazon, aonde a integracéo é... nata,
porque ela é dona do todo, desde o ponto dela até a casa do consumidor. Ali ela ndo é tdo
influenciada pelos... comportamentos diferentes. Vocé pega a industria de bens de
consumo e o varejo, por exemplo, a postura de cada um deles depende, porque a
tecnologia é uma resposta ao que eles mandam, ndo €? Se a gente quiser, e se a gente
sentar numa mesa e decidir que a integracdo ¢ o caminho e ai 0s recursos vao ser

colocados e isso vai acontecer, e tecnologia deixa de ser uma barreira.
P: OK.

R: Nos temos exemplos disso. Entdo, para mim, esse individualismo de cada player, de
cada elo da cadeia de suprimentos, ainda aparece, para mim, como a maior barreira.
Essa... essa falta de entendimento da nocéo dos ganhos em escala que a gente pode obter
jogando ou remando contra... remando a favor do mesmo lado. Entdo, quando a gente
olha isso, é que vocé vé que, por exemplo, um varejo nao esta disposto... na cabeca dele,
ele chama isso de "abrir excecdes para atender” ao que a gente chama "de desejo da
industria"”. A inddstria ndo esta disponivel para conceder beneficios que ela enxerga como
que s6 vao... vdo, vao beneficiar o varejo, e, assim, por diante, e ai, fecha a janela de
negociagao, e a gente termina com uma cadeia ineficiente. Entdo, para mim, a principal
barreira € essa cultura de individualismo dentro da cadeia de suprimentos. Essa falta de
entendimento de que é coletivamente que a gente vai conseguir reduzir esses custos, € ai,

integrar as cadeias.

P: E essa falta de entendimento, vocé atribui isso mais a uma falta de conhecimento, ou
seja, uma falta de capacitacdo dos envolvidos, no sentido compreender e de conseguir
quantificar os beneficios dessa integracdo? Ou vocé vé muito mais como uma questédo de
cultura — como vocé ja tinha citado na questdo de individualismo — de ndo conseguir

mudar préaticas e comportamentos que ja estdo estabelecidos? Como é que vocé vé isso?
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R: E. Eu te diria que ambos, assim, quanto mais capacitadas e quanto mais conhecimento
do diferente as pessoas tém, mais a cultura move em funcdo disso. Eu acho que esse...
iss0, essas duas coisas estdo ligadas. Também a questdo de... de eu te diria... o brasileiro,
e ai, o brasileiro — mais do que os outros — ele é muito imediatista e 0 ganho dessas
iniciativas de sincronizagdo ou o ganho dessa... desse investimento ndo é tdo imediato.
Ele vai ser visto porque o tempo de resposta deveria ser equivalente ao tempo de resposta
da cadeia, e a cadeia ndo é uma coisa que se move num... num intervalo de curto prazo.
Entdo, eu acho que esse imediatismo, aliado a cultura de... de individualismo, o que eu

posso ganhar agora, acaba sendo uma grande barreira.

P: Ta. Eu ia te perguntar justamente assim, como € que vocé vé a questdo do Brasil, se
isso era mais acentuado ou menos acentuado do que 14 fora, e também vocé tocou num
ponto que aparece em praticamente toda a literatura especializada — seja de cultura
nacional, seja de cultura organizacional —, que € a visao de curto prazo, que no Brasil é
muito acentuada. Existem algumas classificagcdes de se 0s povos, eles tém visédo mais de
longo prazo e mais de curto prazo, e o Brasil, infelizmente, ele tem uma pontuacdo muito

alta para o curto prazo, que, como Vocé citou...

R: E.

P: ... de imediatismo. VVocé vé outras caracteristicas ou vocé vé, de fato, a questdo cultural
como um... um algo a ser considerado na questdo de integracdo da cadeia no Brasil? Ou
VOCé VEé outras caracteristicas peculiares da nossa cultura, como também sendo barreiras

para a integracao?
R: Néo, e...

P: O que vocé lembrar de exemplo, que... como vocé tem experiéncia internacional, de
situacdes que voceé tenha vivido aqui e que vocé fale assim "Isso ndo acontece 14 fora",

ou "é diferente 14 fora™?

R: Néo, € que... 0 que eu... 0 que eu acho que acontece aqui € que isso que eu te falei, de
imediatismo, de individualismo, ele é... ele acontece em todos 0s niveis da cadeia,
inclusive no governo. Entdo, o que vocé tem & fora sdo governos que visam facilitar o
fluxo de mercadoria, de capital, e... e enfim, mdo de obra, e aqui vocé tem um... uma

estrutura tributéria, por exemplo, que visa 0 ganho imediato em cada elo da cadeia, ao
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invés de um ganho no final. Eu acho que isso se multiplica em todos os niveis da
sociedade e ai, dessa forma, vocé acaba tendo isso intrinseco a forma como o pais opera

e a forma como as empresas operam dentro do pais.

P: T&. Legal. Vocé agora acabou de tocar num outro ponto, que ai, a gente entra nas
questBes operacionais. Porque a gente ja falou um pouquinho das questdes tecnoldgicas,
das questdes culturais. E ai, falta abordar um pouco a questdo da operacao no Brasil, 0
que ela difere, eventualmente, de outros paises e que pode trazer caracteristicas peculiares
para essa integracdo? Vocé falou da questdo tributaria, do ganho imediato, da busca de

ndo pensar e de extrair o maximo de ganho possivel de cada elo da cadeia.
R: Uhum.

P: A questdo tributaria é, certamente, um fator operacional a ser considerado no Brasil.
Eu queria até, que vocé, se pudesse, explorasse um pouco mais isso, mas também
considerasse assim, como € que vocé vé questdes da infraestrutura operacional, da méo
de obra, da qualificagdo da mao de obra, da legislacdo — eventualmente ndo sé tributaria,
mas da legislacdo de uma forma geral, da influéncia do governo sobre as cadeias —, como

€ que voceé vé esse ambiente operacional influenciando essa integracdo aqui, no Brasil?

R: Né&o, eu... eu acho que o ambiente aqui é extremamente hostil, se vocé... se vocé
compara com outros lugares. Eu acho que boa parte € isso que eu falei, eu acho que
exemplos ai, sdo... 0 ICMS que a cada... cada Estado que vocé cruza, vocé precisa pagar
um pouquinho, como se fosse um pedagio para a cadeia. As questdes de custos de... dos
custos da folha de pagamento nesse pais que impedem, s6 que ai, vem uma coisa curiosa.
Um pais que tem a estrutura tributaria em cima da folha de pagamento que a gente tem,

deveria ser um lugar onde vocé mais investe em produtividade.
P: Uhum.

R: N&o é€? Porque os custos sdao muito altos. Mas, nem assim a gente consegue quebrar
essa barreira. Vocé ndo tem, vocé vé que vocé ndo... ainda assim, ndo tem, mas tem ai, o
teu doutorado deveria explicar um pouco esse caso, porque eu acho isso curiosissimo. Eu
ndo consigo entender como € que custa tanto para uma empresa contratar uma pessoa aqui
e ainda assim a gente tem uma economia supermanual. No meu (achismo), muito disso

vem das barreiras, dos incentivos, sdo tecnologias que ndo séo brasileiras, e as barreiras
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de entrada, as barreiras de saida que a gente tem no pais, € uma outra coisa que tornam
extremamente hostil. Eu ndo sou tdo... eu ndo acho... a questdo de capacitacdo da méo de
obra, eu acho que ela é eterna e mundial. Sim, numa Alemanha, num EUA, vocé tem
pessoas infinitamente mais qualificadas, mas a mobilidade delas também € maior. Ent&o,
vocé acaba — acho que — compensando. Eu nédo vejo um problema em qualificar pessoas.
E. Eu acho que isso ndo é uma barreira, até porque vocé esta olhando de novo para o
longo prazo. Entéo, ndo hé... ndo... num horizonte imediato, sim, isso € uma barreira, mas

€ uma barreira persistente.

P: OK. Perfeito. E a questdo... e a questdo de infraestrutura? A infraestrutura de operagdes

no Brasil?

R: ((risos)) Ah, essa, meu amigo, € péssima. ((acha graca)) Eu acho, ai, sim, a questéo da
nossa infraestrutura aliada aos requerimentos, entdo eu te digo uma coisa. Por exemplo,
a questdo de barreiras fiscais que vocé tem, ou... (inint) da nossa lei de que a mercadoria
tem que estar acompanhada da nota fiscal, e a nota fiscal tem prazo de validade para
cruzar barreiras, isso, para mim, € um gargalo gigantesco. Porque em qualquer outro lugar
do mundo, vocé manda carga, vocé manda nota por e-mail, a nota € mais um instrumento
de cobranca, e o ponto de fiscalizacdo é feito no balancete, e ndo... e ndo em cada
transacdo. Eu acho que isso eleva altissimamente os custos transacionais no Brasil, e ai,
sim, vocé tem uma barreira real. Quando vocé alia isso a uma infraestrutura que esta...
sobreutilizada, isso gera o caos que a gente tem hoje. Entdo, vocé tem portos que ja nao
sdo eficientes, e ai, de repente, vocé tem navios a um custo de 250 mil délares por dia de
diaria parada, vocé tem navios parados por dez dias nesse porto para cumprir todas as
transacdes e todas as verificacBes que cada transacao exerce e, assim, por diante. Entdo,
isso € um exemplo, vocé tem aeroportos de cargas aéreas em qualquer lugar do mundo,
sdo liberadas em 15 a 20 minutos, na maioria dos paises a liberacdo aduaneira de cargas
aéreas é feita antes que o avido decole na origem, e no Brasil vocé tem tempos de 48 a 72
horas para isso. Entdo, eu acho que esse... essa combinacdo de cenarios de infraestrutura
precaria com requerimentos absurdos, logisticamente, sdo a receita para custos
elevadissimos, para corrupcao para... que a cada pontinho desse de troca de informacéo,
vocé tem uma janela. E isso tudo faz com que a gente tenha custos altissimos, e sdo

sempre assim, barreiras a integracéo.
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P: Perfeito. Entrevistado, para a gente finalizar, o que é que vocé teria de recomendacao
para um gestor de Supply Chain que fosse atuar no Brasil? Assim, quais sdo 0s pontos —
sO para resumir o que vocé ja falou — e o que é que vocé diria para ele tomar cuidado,

para ele prestar atencdo na gestao de Supply Chain no Brasil?

R: Olha, eu acho que a melhor forma de lidar com o supply... com tudo isso que a gente
conversou agora, é desenhando para isso. O cuidado que eu acho gque a gente tem que ter
aqui, é... de desenhar um Supply Chain que consiga sobreviver a tudo isso e ndo que reaja
a tudo isso a medida que as coisas aparecam. Entdo, é antecipacdo em planejamento,
informacdo, eu acho que o desenho do cenario aqui, quando vocé vem para o Brasil, 0
desenho do cenério logistico de Supply Chain tem que ser muito, muito, muito
aprofundado. VVocé tem que buscar entendimento de... por exemplo, como é que 0s
beneficios tributarios afetam o posicionamento do seu sistema de distribuicéo, sistema de
producdo. Entdo, eu acho que aqui é muito mais do que em outros paises, a falha de
desenho e de design, e de... de info gathering tem que ser muito mais forte, para que vocé
possa desenhar uma cadeia que seja capaz de sobreviver a tudo isso. Porque, no fim do

dia, as empresas ainda estdo aqui, ainda ganham dinheiro aqui.

P: Perfeito. Muito bacana, Entrevistado. Muito obrigado ai, pelo teu tempo, pela conversa.
Eu acho que foi 6timo, levantou varios pontos, vocé tocou em varios pontos importantes
que vao me ajudar a formular as hipoteses, como eu te falei, este € um estudo exploratorio.
Entdo, eu ndo encontrei indicios na literatura que me permitiam testar hipdteses, ou seja,
eu poderia levantar uma hipétese que o individualismo ou que o imediatismo brasileiro,
eles sdo impeditivos para a integracdo da cadeia de suprimentos. Mas, como isso ainda

ndo havia aparecido na literatura, eu ndo posso fazer isso a priori. Entdo, é importante...
R: ((acha graca))

P: ... que eu ouga isso de executivos que vivem o dia a dia de Supply Chain e que estdo
em empresas que se destacam por suas operacdes, para que eu possa formular primeiro
essas hipOteses, entdo, com certeza a nossa conversa vai me ajudar bastante ai, na

formulacéo delas, OK?

R: Perfeito. Bom, me da um togque quando tiver terminado. Gostaria de ler o trabalho

completo.
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P: T4 bom. Com certeza. Com certeza. Eu devo até o final do... até o meio desse ano devo

fazer a defesa.

R: Perfeito.

P: Ta&? Entdo, eu agradeco ai. Quando tiver, certamente eu retorno para vocé, ta bom?

R: Perfeito. Obrigado.

P: Muito obrigado pelo seu tempo. Valeu, mesmo.

R: Bom dia. Tchau.

P: Bom dia, um abraco.

((fim da transcricéo))
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Anexo VII — Transcricdo integral da Entrevista 4

Entrevista 4

07/02/2015

PARTICIPANTES
P: Pesquisador (Leonardo)

R: Entrevistado (Entrevistado)

TEMPO DE GRAVACAO

75 minutos

LEGENDA

... = micropausa ou interrup¢do ou alongamento vocalico.

(...) = demonstracédo de corte em trechos ndo relevantes.

(inint) - palavra ou trecho que ndo conseguimos entender.
(palavra 1 / palavra 2) - incerteza da palavra / hipétese alternativa.

((palavra)) - comentérios da transcricdo ou onomatopeias.

(INiCI10)

P: Como vai?
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R: Bem. Bem. Tranquilo. Consegue me ver ai?

P: Consigo bem. VVocé esta me vendo também?

R: Estou tranquilo. Acabo de te ver agora aqui.

P: Ah, bacana. Entrevistado, antes de mais nada, quero te agradecer por aceitar participar

dessa... dessa entrevista. Eu estou na minha fase...

R: Imagina.

P: ... eu estou nessa fase final de doutorado, eu estou escrevendo sobre Supply Chain no
Brasil...

R: Certo.

P: ... as dificuldades para a integracao da cadeia de suprimentos, tentando entender de que
forma aspectos peculiares da cultura, de operacdes e de Tl — no Brasil — podem facilitar
ou dificultar a integracdo da cadeia. Eu, na revisao de literatura tém muita... muito... muita
disponibilidade de artigos, de material sobre barreiras para a integragéo do Supply Chain.
Também ha muito material disponivel sobre as caracteristicas peculiares brasileiras e
como é que elas influenciam no ambiente de negdcios. Mas, ndo tem nada que me permita

relacionar essas duas linhas de pesquisa, e de alguma forma...
R: Certo.

P: ... formular hipoteses, a priori, sobre que aspecto dificultaria ou facilitaria a integracédo
da cadeia de suprimentos.

R: Certo.

P: Entdo, eu estou numa fase da pesquisa em que eu estou conversando com executivos
séniors de grandes empresas listadas, ou que passaram por empresas listadas no ranking
no Gartner Top-25 Supply Chain, e que possam de alguma forma contribuir para a
formulacdo dessas hipdteses. Entdo, o objetivo dessa conversa é muito mais coletar a

visdo desses executivos. A ideia ndo € identifica-lo e nem identificar a empresa.

R: Sei.
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P: O objetivo é tdo somente ter certeza de que esses executivos conhecem de Supply
Chain, e que, portanto, a sua opinido é relevante para a formacao de hipéteses adequadas
ou suficientes para que depois eu possa analisar essas hipoteses.

R: Entendi ((concordancia))

P: Entéo, eu estou conversando com algumas pessoas, eu te agrade¢o muito por ter aceito

participar da... da conversa.
R: Ta.

P: Eu vou comecar fazendo algumas perguntas genéricas sobre o Supply Chain, e depois
falando como é que vocé percebe essas particularidades brasileiras para os processos de
integracdo da cadeia, tudo bem?

R: Bem. Tranquilo.

P: Ta. Eu...

R: Quando vocé termina?

P: Eu termino no meio desse ano.
R: Ta. Esta proximo, pd.

P: Esta proximo. Esta préximo. Ja estou numa... j& estou entrando na fase final de pesquisa
para... para terminar de escrever. Quer dizer eu ja fiz toda a parte de revisdo de literatura,
de metodologia, algumas analises...

R: Entendi. Ent&o (inint). (...) ((skype))

P: ... e estou...

R: Entdo, no meio desse ano vocé ja vai estar doutorado?
P: Sim. Eu acho que sim.

R: Entdo, vocé é o (inint) novo?
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P: Espero que sim. ((riso)) E, mas o mais importante...

R: E, tomara.

P: ... que eu tenha concluido o trabalho. Isso € que é o mais importante. Deixa... deixa eu
te falar...

P: Entrevistado, eu te peco...

R: Entendi.

P: ... autorizag8o para gravar essa conversa.
R: Néo, claro.

P: Na verdade, o objetivo dessa gravacao é depois que eu possa transcrevé-la para poder
usar um dos softwares, que hoje a gente tem o Atlas-Tl, o N-Vivo... provavelmente eu
vou usar o Atlas-Tl, e ele me faz um mapa de calor dizendo quais... como é que foram
feitas as citagcdes de determinados termos, se eles apareceram depois, de alguma forma eu
incentivei, ou se eles foram... ou eles apareceram de forma espontanea no seu discurso. E

ai, me permite fazer...
R: Certo.

P: ... a organizacdo melhor... de todos os discursos com guem eu estou conversando, ta

bom?

((siléncio))

P: OK? VVocé me ouve bem?

R: Pode seguir, eu estou ouvindo bem.

P: Ta bom. Entdo, vamos comegar, Entrevistado. Na verdade, eu queria... como nédo ha
uma definicdo de consenso na literatura sobre Supply Chain Management, eu queria ouvir
primeiro como é que vocé definiria esse conceito, ndo é? Porque a gente tem ai, um range
bastante amplo na literatura, de como compreender o que é Supply Chain Management.

Entdo, eu queria primeiro ouvir de vocé como é que vocé encara esse conceito.
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R: Primeiro, vamos pensando, antes da definicdo, o que € que eu vejo como... qual € o
objetivo do Supply Chain Management. O management d& a defini¢do. Acho que o grande
objetivo é que a gente consiga entregar... uma expressao em inglés, é uma profitable

perfect order. Acho que isso € até mais discutido até no Gartner, ndo é? No congresso...
P: Sim.

R: ... no ano ... no ano passado. E a gente chegou num painel 14 na discuss&o... de que, na
verdade, o objetivo principal de toda essa discussdo, tudo o que a gente faz de Supply
Chain, é entregar uma... uma lucrativa ordem perfeita. Se a gente fosse entregar bem
independente do produto, com... um bom servicgo e sendo lucrativo, acho que no final,
esse é... 0 end game do Supply Chain, ndo é? Com o que é que eu... como eu defino Supply
Chain Management? Para mim &, na minha opinido, é... é a governanga de boa conexao
de todos os pontos de uma cadeia, para que ela consiga, de maneira eficiente, de maneira...
agil e veloz, entregar esse... essa ordem perfeita, ou 0 que vocé queira remodelar lucrativa,
um pouco do que eu entendo, consigo definir. Mas, para a governanga, (inint) de toda
essa cadeia, para que vocé consiga entregar. E ndo estamos falando s6 onde é que a
governanca de uma cadeia de uma empresa, mas de todo... a rede, toda a rede que a gente

tem ai, envolvendo (determinado) Supply Chain, néo é?

P: E dentro dessa governanca, vocé coloca todos os mecanismos de coordenacao entre

esses elos, entre essas empresas que compdem essa rede de abastecimento?

R: Ah, sem duvida. Porque... eu acho que... avaliando um pouco da minha carreira, como
a gente... como eu vejo as tendéncias hoje, no passado, a gente ainda faz isso um pouco
hoje. A gente vé muito os dados do passado. A gente gerencia a cadeia com dados do

passado, alguma coisa a gente faz de previsdo de demanda, ndo é?
P: Uhum.

R: Gerenciamento de futuro, mas muito do que a gente tem feito em cima, com base nos
dados do passado, "como foi o custo do més passado, como foi o custo, como foi o nivel
de servico do més passado™... e eu vejo uma tendéncia de organizacdo da cadeia muito
mais para dados... reais do momento, assim, do dia ou da semana, e muito mais nesse
esforco agora de... (analytics), pensando no futuro. Quer dizer, eu vejo empresas como a

Procter, hoje — e eu até estive com eles ontem — ja pensando na operacao deles de hoje,
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quer dizer, na execucdo de hoje, ndo s6 analisando dados de hoje, mas avaliando o que
pode acontecer na proxima semana ou enfim, eu acho que um pouco dessa... dessa
governanca de pensar na cadeia, de o que vai acontecer com o futuro. Entdo, governanga
€ um nome muito genérico, porgque a governanca envolve métricas, envolve organizacdo
dos processos, envolve rituais de gerenciamento, envolve rituais de convergéncia de
resultados, envolvem o como vocé consegue alinhar comunicagfes e links entre
fornecedores e os produtores, a industria, e por consequéncia, e no final, com o
distribuidor ou com o cliente. Entdo, essa governanga, ela é... ja € ampla, ndo é? Ela tem
muitos... muitas facetas. Eu acho que as empresas tém conseguido entender o que de
melhor funciona para a sua cadeia dentro dessa governanca, tem se dado muito bem. Acho
que... quer dizer, Procter, exemplo de Unilever... eu estive com o time da Cisco, faz umas
quatro semanas, entendendo tudo o que eles fazem. E hd uma diferenca enorme entre
como eles veem essa governanca, do Supply Chain (bits). Eu acho que essa (inint), eles
estdo muito na frente de muitas empresas. Nao é a toa que esses caras estdo no Top 25.
Eles tém caracteristicas muito distintas da governanga como um todo. Interessante. Se
vocé pegar os ultimos reports, uns 4-5 anos da Gartner, vocé vé que tem muitas
coincidéncias, ndo é? Tem... (inint) ((sobreposicdo de vozes)) o (inint) 25... desculpa,

colega, eu te cortei.

P: Nao, a Apple sempre aparecendo como primeira, como lider desse ranking, mas com

muitas coincidéncias, como vocé falou.

R: E. Se vocé entrar no detalhe da operac&o deles, e eu vou tirar a Apple, porque se vocé
entender como é que Gartner avalia os Top-25, ele tem um indicador que é o cash-to-cash

—entendeu? — a...
P: Uhum.

R: ... parte de cash flow dele, que vai fazer com que a Apple venca sempre, independente
se ela é boa no Supply Chain dela, ou ndo, ta?

P: Perfeito.

R: E, nesse critério, dificilmente alguém vai bater a Apple, porque eles vendem, mas eles

pagam — puta — 60 dias depois, entdo eles operam com um fluxo de caixa muito favoravel,
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que dificilmente uma Procter... ou a Samsung vao bater esses caras. O proprio

MacDonald's, ndo é?
P: Perfeito.

R: Vai ser muito dificil para esses caras baterem. Mas, se analisar 0s outros, eles tém
caracteristicas coincidentes de governanca, ndo? Uma caracteristica muito forte é que
essas cadeias, desses caras, eles tém um driver muito forte para o cliente. E assim, coisa
de customer centric, esta muito dentro do dia a dia deles. E claro, que vocé vé isso quando
vocé fala com eles. Os processos que eles constroem, a maneira como eles defendem as
suas organizacdes, como eles estdo estruturados, tém o foco no cliente. O segundo ponto
gue eu vejo como caracteristica, eles tém... eles sdo muito baseados em processos. Essa

coisa... todo mundo tem um processo, ndo é?
P: Uhum.

R: Mas como vocé organiza 0s processos, para eles se liguem, para que eles se conectem
e operem melhor, é muito distinto, entre eles. Eles falam muito de... de order to cash, que
é... ndo é so delivering. Se vocé pegar os (core models), vai ter os source, planning, make
deliver. No delivery, esse cara ndo fala delivery, somente. Falam todo o processo de order
to cash, de onde vem o crédito, a cobranca, sabe? A aprovacdo do (blend) comercial,
entdo a gente... tem um processo para (...) ((skype)) segundo critério que eu vejo. Primeiro
é ser muito o que eles chamam de customer centric, depois partiu de processos, mas sabe
a caracteristica que eu vejo muito forte neles? Eles tém uma preocupacdo enorme com a
eficiéncia. "Caralho", eu estive la perto de sete anos, eu vejo pavor que eles tém de gastar

dinheiro a mais, sabe? Aquela coisa assim...
P: Uhum.

R: ... muito eficiente, que eu... fazer o seu network design funcionar bem. N&o é s6 essa
coisa de "vou pensar no meu CD, as minhas fabricas, esses sdo 0s meus gargalos, meus
fornecedores". Essa coisa de crescer eficiente e que eu acho que é muito... latente nesses
caras. Eu acho que o ultimo é das pessoas. Eu acho que minha geracdo nédo teve o
privilégio —a sua tem — que a estrutura geral de ter uma educagdo maior em Supply Chain.

Entdo, eu acho que as empresas que tem investido mais em educagédo, preparacao,
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estruturacdo de seus times, tendo em si. Entdo, voltando ao... a sua pergunta... e me

desculpe pela longa resposta...

P: Nada. E até... isso é muito importante para mim, Entrevistado, eu te agradeco muito

pela... por dar uma explanacao tdo completa para essa pergunta.

R: Acho que eu vejo quando essa parte da governanca, esses caras estdo... veem isso como

um todo, sabe?
P: Uhum.

R: O que a gente tem na Empresa hoje, é... hd& um ano e meio, quase dois anos, dois anos
atrés, a gente mudou a maneira como a gente opera... a Empresa € uma industria que...
custo de Supply Chain, ndo tem a mesma e importancia para o business como tem... bens
de consulta, porque 0 nosso produto é um produto tdo campedo, tdo diferente, que...
mesmo que... Mesmo que 0 Servico seja ruim, o agricultor espera o nosso produto. Entéo,
essa € uma coisa ruim para o Supply Chain, mas a Empresa resolveu mudar ja
antecipando, que daqui a 7-8 anos, a concorréncia vai estar muito mais préxima, a gente
ndo vai ter mais produtos tdo espetaculares, assim. Entdo, a gente esta nesse caminho, ta?
A gente esta exatamente nesse caminho. A gente... eu tenho participado da Gartner, das
avaliacGes do Top-25 ha dois anos, eu... da industria, eu voto, sou... pela Empresa sou
quem vota no top 25.

P: Bacana.

R: A gente vai ter entrevista até a semana que vem. A gente... eu participo do

(assessment), entdo...
P: Legal.

R: ... eu vou ter entrevista da Empresa no ano que vem, porque a gente vai participar esse
ano. Nao porque a gente acredita que tem um bom Supply Chain, mas pelo menos para
entender como é que funciona, quais sdos os critérios, quem estd fazendo melhor, achei

boas préaticas por ai.

P: Ta. Vocé falou bastante da questdo da governanca. E de como, para que isso funcione,

essa governanca — que no fundo se reflete em praticas de coordenacédo entre os elos da
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cadeia —, vocé falou de um conjunto de aspectos que sdo necessarios para viabilizar isso.

E ai, a minha pergunta é ...
R: Uhum.

P: Na tua percepgdo, 0 que é que esse objetivo de governanca, ele traz de mudanca de
pratica? Em tempo, vocé falou que € importante a formacéo, que talvez a minha geracao,
talvez até as geracGes mais novas, elas ja tenham mais contato com fundamentos de
Supply Chain, entdo compreendam com mind set diferente, o que é que € integracdo da
cadeia. Vocé falou da questdo processual, mas que tipo de mudancas vocé vé? E o que €
que vocé colocaria dentro das praticas efetivas dessa mudanca de governanca direcionada
para a integracdo da cadeia? Assim, em termos de préaticas de processos, de formacdo das
pessoas, 0 que é que vocé vé como aspecto relevante em termos préaticos, assim? "Ah,
mudou um determinado processo”, "antes a gente fazia assim", "agora a gente ja pensa de

uma outra forma"?

R: Bom... a primeira coisa que eu tenho visto com muito mais clareza — dentro da Procter,
eu estava la ha 20 anos —, que... é vocé... de verdade, que dentro das empresas, a
administracdo se a gente... vocé comecou perguntando sobre Supply Chain Management,

nao é?
P: Uhum.

R: E efetivamente... ter um grupo de lideranca que se preocupa com o Supply Chain
Management. Vocé vai ver em empresas que tem titulos Supply Chain. Mas, ndo
necessariamente é Supply Chain.

P: Uhum.

R: Tem empresas que tem Supply Chain, mas é so logistica e planejamento. Alguns até
tém compras, todas tém contexto global do Supply Chain, que é... é... da manufatura,
compras, planejamento... a customer service, logistica, enfim. Entdo, eu acho que o
primeiro ponto, dentro de uma empresa, se vocé hoje abandona a academia e vocé vai
liderar o Supply Chain — sei l&4 da L'Oréal —, a primeira coisa que vocé vai estruturar é

como é que vocé conecta todos 0s pontos dessa cadeia? Mas, ndo é so fisicamente. Como
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€ que voceé organiza e define sua estratégia para que a empresa como um todo busque o

Supply Chain...
P: Uhum.

R: ... e v por um caminho Unico? Que, o cara que compra, junto com o cara de logistica,
ou o cara de planejamento, ou... ou enfim, de manufatura, que eles caminhem na mesma
direcdo. N&o tem jeito, cara, ndo vai caminhar se nao tiver a mesma estrutura

organizacional. Entdo...
P: Uhum.

R: ... neste aspecto, € como é que vocés... 0 seu modelo organizacional tem que refletir a
estratégia de Supply Chain que vocé quer. Ai, vocé fala ent&o, "porra, mas por qué? E tdo
simples, né. Por que é que vocés ndo fazem isso? Por que nao €, assim?", né. Eu acho que
€ um pouco da geracdo, eu acho que a geracao que esta hoje, que isso... que esta ai, que
lidera muito as empresas brasileiras, empresas que eu vejo hoje, tem um passado que...
que trava um pouco essa... esse movimento mais amplo, trava um pouco essa constituigéo
maior. Entdo, o primeiro, € fundamental, cara, é o trabalho com educacdo. Eu acho que

esse é a base de qualquer coisa. Vou chegar em varios aspectos, ta?
P: Ta bom.

R: Mas, ndo comeca sem educacgdo, porque sendo VOCcé consegue Ver, sua perspectiva é
curta, se vocé ndo tem educacdo. Entdo, eu acho que esse é um ponto de atencdo. Aqui, a
gente tem... a gente participa aqui de um férum da... da universidade... chama-se
Washington University, que é aqui em Saint Louis, acho que é um grupo que tem... a

ProDuke, que tem MIT, a gente se reline sempre para pensar no futuro e tal.
P: Legal.

R: Nesses encontros, foi exatamente isso, a educagdo. Como € que a educacao, nos EUA,
como é que a gente desenvolve mais o Supply Chain? Que ja é... que ja € muito mais

desenvolvido, ndo é? ((init)). Entdo, esse é o primeiro ponto que eu vejo, entao.

P: Ta.
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R: O segundo ponto, Supply Chain, a gente n&o... ndo caminha bem sem boa tecnologia
de informagé&o.

P: Ta. Certo.

R: Entdo, eu acho que nesse aspecto, muito dos nossos lideres de tecnologia, de TI no
Brasil, ainda estdo naquela estrutura de... que chamamos de own premisse, que é o0 que

vocé tem dentro da sua empresa, vocé ter todos os seus sistemas. Ta?
P: Uhum.

R: E eu vejo hoje uma tendéncia absurda, indo para a nuvem. Todos... todo mundo
caminha para a cloud. A propria SAP hoje (estuda) aquisi¢cGes pensando em ir para... para
a cloud. O sistema de TMS, JDA, pessoal da UPS, caminhando para ir para a cloud.

Entdo...

P: Uhum.

R: ... todo mundo querendo ir para I4, e as vezes eu vejo muito mais geracao de tecnologia
da informacéo, ainda pensando em coisas mais dentro da empresa, todos (inint) que
ganhou o seu dinheiro e as suas carreiras foram nesse principio, entdo, é dificil mudar.

Entdo, o segundo ponto, sdo quebras de paradigma na tecnologia de informacéo.
P: Ta bom.

R: O terceiro ponto eu vejo, "pd. Legal. O Leo de novo estd na L'Oréal — desculpa usar a

L'Oréal —, eu nem conheco o lugar.

P: Néo, tranquilo

R: Vocé esté |4 e tal, vocé tem um puta de um time educado, vocé tem uma cadeia gigante,
que tem a L'Oréal, porra... se vocé ndo comegar do basico, que é conectar a sua cadeia e
ver a sua cadeia funcionando, ndo adianta. VVocé ndo vai operar bem. Se é para argumentar
(inint), que mais, I-2, DRA, sistemas APO, bacana e tal, se ndo tiver visibilidade na sua
cadeia, vocé ndo vai funcionar bem. Quer agilidade na sua cadeia? Cara... & vocé agora
ligar para o seu time — supondo L'Oréal — e entender o que esta esperando um fornecedor

hoje, 0 que esta em transito, quanto que vocé esta produzindo, quantas carretas vao ser
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entregues amanha, quantas no final de semana que vem, mas nédo é que vocé vai demorar
o0 dia inteiro a (inint) disso dai, te d& agora. Quando vocé estrutura cadeias para que
funcionem assim, eu acho que hoje deve ter um 'gap’ gigante, cara. Vocé ndo tem muita

visibilidade da sua cadeia, ainda.
P: Ta.

R: Um outro ponto que eu vejo, é que... educagdo... definiu a sua... sua avaliagcdo
estrutural, definiu uma landscape de T bacana, dentro da visibilidade. O quarto ponto &,
COMO € que Seus processos e metricas se encaixam? Porra, cara, eu ouco ha 20 anos, o
Pedro querendo implementar o S&OP... cara, ndo € possivel. Tem empresa que
implementa S&OP, esse S&OP sobe, cai, sobe de novo. E ali, troca, troca o lider, e ai,

vem outro e tenta implementar S&OP... porra, cara, (inint) tem um erro ai. No processo...
P: S&OP...

R: ... ele é perfeito, ele funciona.

P: Sim.

R: A maioria, quando vocé implementa como vocé faz o gerenciamento da mudanca,
como vocé coloca as suas métricas, € o que vai definir o sucesso ou ndo do S&OP. Se
fala com... estava com o pessoal da Kimberly-Clark nessa... acho que foi em dezembro.

E... o cara comercial da Kimberly-Clark aqui, ele sabe que o S&OP é o coracéo dele.
P: Uhum.

R: Ele (...) ((skype)) entende que sem S&OP, ele ndo vai entregar o resultado dele. Porque
tem maturidade, tem estruturacdo, tem métrica... entdo, 0s processos, eu vejo que eles sao

bonitos no papel.
P: Uhum.

R: (As vezes) tem um 'gap' gigante como implementar. Como definir métricas que sejam

construtivas e ndo conflitantes, € um pouco do que eu...
P: Legal.
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R: ... cara, desculpa, é... — entendeu? — eu demoro na resposta...
P: N&o, ndo. Nao, ndo, nao.
R: ... mas, se tiver muito, vocé apaga... beleza? Hein?

P: Entrevistado, olha s0, ndo... ndo... ndo precisa se preocupar. Muito pelo contrério. 1sso
dai é... para 0 meu trabalho, para o tipo de pesquisa que eu estou fazendo, é a coisa... € a
melhor coisa possivel, é eu fazer uma pergunta e vocé fazer uma... uma... prelecéo longa
para a resposta, porque isso me permite... a técnica que eu vou usar é de analise de
discurso. Entéo, eu estou entrevistando vocé, eu estou entrevistando o Entrevistado 2 —

vocé deve conhecer — da Empresa 2...
R: Conheco. Conheco o Pedrao.

P: ... estou entrevistando gente da Empresa 4, da Empresa 1... a Empresa 1 é um caso
especifico. Apesar de ela ndo ser do... do ranking da Gartner, ela... ela tem o fato de ter
nascido no Brasil e ter operac6es fora. Entdo, conversar com a Entrevistada 1 que é a VP
de Supply Chain da Empresa 1 é importante para eu entender talvez a cultura
organizacional de uma empresa brasileira, se isso pode diferir significativamente de
executivos que vivenciam a cultura organizacional de empresas estrangeiras, por
exemplo. Entdo, a coisa mais importante é que vocé fale, para depois pegar, pescar 0s
elementos do teu discurso. E claro que isso adianta algumas perguntas que eu vou fazer
mais para frente, mas por outro me da insumos também para aprofundar alguns pontos.
La no inicio, por exemplo, vocé tinha me falado sobre a profitable perfct order, que é... a
busca do final do Supply Chain, o que ele busca entregar, e que teoricamente € a
motivacdo maior — entdo, eu entendo — para as empresas tentarem essa estruturacéo,
vencendo todos esses limitantes que vocé acabou de colocar. Agora, como é que vocé
traduziria isso em termos de indicadores, de métricas, em termos de beneficios efetivos
para o Supply Chain, o alcance dessa... profitable perfect order? Como é que isso se traduz
em resultado? Em melhoria de nivel de servico, em reducdo de custo? VVocé poderia tentar

explicar um pouguinho melhor isso? E destrinchar um pouco?

R: Fechar um pouco. No nosso caso, por exemplo, eu ia usar o caso da Pepsico, mas ja
ndo estou la, entdo eu usar 0 nosso caso. A Empresa tem basicamente quatro cadeias de

suprimentos. Ela tem uma cadeia de quimicos, tem uma cadeia de vegetais, isso que €
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uma cadeia pequena, essa € uma cadeia parcialmente global, mas a empresa é totalmente
global. Milho e soja, terceira cadeia, € uma cadeia estritamente regional, e a quarta é de
estilo de biological, na verdade, séo... sdo produtos bioldgicos que se aplica para a
semente para que ela viva bem. Essas quatro cadeias, elas ttm maneiras de operar
completamente diferente, tem... tem operacdes diferentes. Durante muito tempo a gente
tentou grudé-las, assim, fazé-las operarem de maneira igual. A gente n&o... tem... vocé

n&o tem como a gente perder o dinheiro, a gente deixa muito dinheiro na mesa...

P: Uhum.

R: A gente lucrou, a gente tem crescido ai, 12 por cento ao ano, mas a gente deixou muito
dinheiro na mesa. H4 um ano e meio a gente decidiu entdo "pd. N&o é assim, a gente sabe
que ndo é assim, vamos quebrar essas cadeias e vamos avaliar se o foot print esta correto”,
por qué? Para que passo um, ela seja eficiente, essa coisa de profitable, ndo é? O segundo
é... depois que a gente estruturou, como é que funciona cada canal de distribuicdo? Que
tipo de pacote e servico vai oferecer para cada canal? O cara que tem 200 lojas, ndo é... 0
servigo desse cara ndo vai ser 0 mesmo servic¢o do cara que tem uma loja. E a gente tinha
no passado essa coisa do... do mesmo pacote para todo mundo. Ta? Entéo, o cara... 0 cara
que tem uma loja, que é o Entrevistado, versus Leo que tem 200, o Entrevistado vai
receber as vezes produto antes do Leo. E ai, recebia produto picadinho, entéo tipo a gente
entrega em 24 horas uma carreta ou um pallet. Entdo, entdo a gente comegou a segmentar
e alinhar com o cliente. Dizia "pd. Se vocé quer comprar uma carreta eu te entrego em
um ou dois dias. Vocé quer comprar um pallet? Bom. Vou te entregar daqui a uma
semana”. Entdo, para cada uma dessas cadeias a gente esta... ja fechamos para dois
também, definimos para dois, estamos... falta duas ainda. Para que a gente consiga alinhar
expectativas, alinhar promessas que a gente esta construindo com os clientes, e para que
a gente consiga, dentro dessas promessas que a gente vai entregar, que tem entrega
passando por regifes ja, de maneira muito lucrativa. Em alguns casos, eliminando
clientes. Tem cliente que puta, ndo da. N&o... ndo... ndo cabe no portfdlio. Tem cliente
que compra um pallet por ano. Entdo, a gente tirou esse cliente para dar para uma
distribuidora, e fazer essa avaliacdo para entender quem de verdade a gente atende e com
qual pacote de servi¢co e como vocé estrutura a cadeia, € um pouco do cenario de como
fazer para que essa... olhe a interface e seja lucrativa. Exemplo do Brasil, o Brasil nds

tinhamos... o Brasil, basicamente, tem duas cadeias, que era de milho e soja e a de
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quimicos, e ainda nés tinhamos CD em tudo quanto € lugar. Ta? Era um absurdo. Era
uma festa de CD. Entregava em 24 horas, que era uma maravilha. Perguntou "porra...
como é que a concorréncia faz? E o que é que o cliente quer?", né. A concorréncia entrega
em 3-4 dias depois de dado o pedido. A gente foi no cliente, "escuta, que valor tem para
a gente entregar para vocé no proximo dia? Ou dois dias? Ou trés dias? E que importa
algo para vocé?", "meu caro, se vocé entregar até trés dias uteis eu estou bem, porque na
verdade, quimico ndo € como 'vou plantar’, eu tenho como procrastinar, eu tenho... é
diferente de uma semente que € um ser vivo". E a gente mudou a operacao para entregar
em trés dias, a gente ndo precisou mais de todos os CDs que a gente tinha — e tinha
bastante CDs — a gente continuou a entregar, & ordem perfeita, dentro do que a gente

esperava, mas tudo muito mais eficiente.
P: Perfeito.

R: Entdo, entendendo como cada cadeia funciona e como vocé organiza 0S processos —
métricas, vocé traduz, da resultado tangivel —, que no final do dia € resultado, lucro para
a companhia, eu acho que € a maneira mais facil de vocé... ndo s6 encontrar a sua ordem
perfeita, a sua lucrativa ordem perfeita, mas tem que provar para a organizagdo o que é
que € esse valor. E ai, abro um parénteses aqui, eu acho que a gente tem também em
Supply Chain aprendido a como falar a linguagem da companhia. Os profissionais do
Supply Chain, eles veem o 6bvio. E 6bvio que tem fazer o que empresa demanda, é 6bvio
que tem que alinhar cadeia. Sao coisas obvias. Essa parede € amarela, puta, € amarelo.
N&o necessariamente isso se reproduz em outros grupos da organiza¢do. Nem todo mundo
acredita que ter uma boa demanda é que tem um valor. Existem pessoas que a gente as
vezes ser flexivel vale a pena. E as vezes ndo vale, enfim. Mas, ndo seguir 0s processos é
um problema. Entéo, eu acho que esse papel de trazer o valor, falar a linguagem da
business, eu acho que ponto que 0s Top-25 falam muito bem — muito bem. S6 uma, que
vou fechar aqui. T4? A gente teve ontem um... eu tenho um cara da Procter aqui comigo.
Ele foi meu chefe, ele acabou de se aposentar. Ele era o global transformation lead da
Procter, é esse cara. Ele desenvolveu todo o material, a gente discutindo aqui, falou "cara,
esta sensacional... mas, porra... ninguém no business vai comprar isso”. Entéo, a gente
estd agora mudando a linguagem. E como € que a gente muda a linguagem? Que eu vou
no boarder directors da... aqui da Empresa, e vou me explicar, vou pedir uma puta grana

para os caras, e falou "cara, isso ndo vai aprovar". As vezes eu acho que falar mais essa
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linguagem € uma coisa que falta. Entdo, de novo, resposta longa, para vocé contextualizar,
acho que se vocé estruturar bem a sua cadeia, esses pacotes de servico, e tirar as
ineficiéncias do meio, que as vezes a gente tem, ou tentar servir todo mundo da melhor

maneira possivel, eu acho que é uma maneira de fazer nessa ordem ser lucrativa.

P: Legal. Bacana, Entrevistado. E, Entrevistado, vocé tinha listado ainda pouco, né,

algumas barreiras.
R: Sim, sim. Foi longo demais a minha resposta.

P: Né&o. Foi, ndo. Voce ja... vocé tinha citado ainda ha pouco algumas barreiras ou alguns
desafios a serem vencidos para essa governanca da cadeia, para conseguir esses objetivos
da profitable perfect order. Entdo, tinha que... primeiro, tinha uma questdo — que eu ndo
sei se eu posso dizer cultural — mas uma questéo de geracéo talvez, de formacgédo de uma
geracdo gue ainda ndo enxerga perfeitamente o valor dessa integracdao. VVocé que colocou
uma questdo de TI, mas ndo necessariamente de TI, muito mais associado aos
profissionais de Tl compreenderem a importancia de vocé ter eventualmente as
ferramentas, os sistemas na nuvem e ndo ser proprietario dessas ferramentas, querer
guardar ou proteger as informacdes dentro de casa. Falou da questdo de planejamento, do
ndo entendimento que algumas empresas tém sobre a importancia de um planejamento,
de um bom planejamento para essa integracao, para esse alinhamento da cadeia. Citou o
caso especifico da S&OP, é verdade, a gente tem trabalhado muito na implementacéao de
S&OP, ainda de empresas que comecaram la atras, e que em algum momento ele morre
e ai, tem que recomecar, tem que comecar novamente. E ai, a minha pergunta é, dentre
esses aspectos — que a gente considerar como barreiras ou dificultadores para a integragéo
e obtencdo dos pretensos beneficios dessa integracdo —, vocé vé que... voceé ja tinha citado,
mas eu queria que fosse um pouco mais textual ou aprofundasse um pouco mais, a
diferenca que existe de fazer Supply Chain no Brasil, desses aspectos no Brasil e fora do
Brasil — aproveitando ai, a tua experiéncia internacional, e também a tua experiéncia aqui
no Brasil —, se vocé pudesse falar um pouquinho sobre isso. Sera que esses aspectos, eles
se ddo da mesma forma? Sera que as questdes da geracdo sdo iguais aqui no Brasil ou
fora? As questdes de tecnologia sdo iguais? Eventualmente até questdes operacionais de

disponibilidade de recursos para viabilizar essa integracéo?
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R: E. Essa é uma pergunta muito interessante, cara. Porque tem sido o meu maior

aprendizado aqui, como eu... minha posicéao, por sorte uma posic¢éo global...
P: Uhum.

R: ... entdo, eu tenho acompanhado muito similaridades culturais dentro do proprio Supply
Chain, ndo é? Eu vejo... eu digo, a Europa é muito diferente da Africa, ou da Asia, ou da
Ameérica Latina, ou até mesmo aqui nos EUA. Existe, sim, um papel, um aspecto cultural.
Deixa eu tentar ver como é que eu coloco isso. Aqui, o nivel de disciplina e execucao e
maturidade, aqui, na Europa, ¢ muito grande. Entdo, vocé... o proprio modelo
educacional, como as pessoas sdo... — ndo estou falando de Supply Chain, t4? Eu estou
falando um pouco do modelo da... de disciplina, de... de ser... de pensar a coisa certa o
tempo todo, e de ter consisténcia. Eu acho que essa é uma coisa que nos, brasileiros, temos
uma certa dificuldade. A gente gosta muito de mudar... a gente gosta... a gente é dinamico.
Acho que eles aqui ndo sdo tdo dindmicos, mas existe muita consisténcia. Eles véo
levando as coisas, como o0s europeus também, eles vao e de maneira concatenada, mesmo
ndo sendo tdo répido, eles vao construindo, eles vdo deixando sélido e véo... e vdo

avancando, nao?
P: Uhum.

R: N6s. Nos, os latinos, os indianos, um pouco do... 0 africano estd um pouco na... no
meio ai. Mas, somos... temos um impeto muito grande. N6s arriscamos mais, nés... porque

nos sabemos que nds estamos... temos no ‘gap’, l1a. Temos um... gap a cobrir, ndo é?
P: Hum.

R: Entdo, nossa... temos a nossa ansia, essa coisa da ansiedade de vencer, de ser
competitivo, de caminhar, de correr, nos faz ser mais dindmicos, nos faz ser mais rapidos.
A gente assume muito mais risco, ndo é? A gente tem uma percepc¢do cultural dentro do
Supply Chain brasileiro, o indiano, eu acho que o pessoal de Cingapura também, tem essa
coisa, 'vamos', "vamos fazer, vamos embora, vamos arriscar”. E muitas vezes se da bem,
mesmo. Entdo, vamos ao aspecto cultural. Quando vocé pensa no planejamento, aspecto
de planejamento, de organizacdo, culturalmente, sim, tem uma diferenca. E muito mais
cadenciado. VVocé V€, eu vejo assim, em reunifes de S&OP aqui, via no Brasil, vé as

reunides da prépria Pepsi vendo aqui como funciona, é muito diferente, as pessoas se
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organizam mais, se planejam mais. O que é definido quando a gente vai na reunido — €
cultural isso —, segue-se. T4? Entdo, quem é que vai ser feito? "Ah, ndo. Puta, Leo, ndo
consegui 0 nimero"”, "porra, vocé prometeu, cara”. Entdo, vocé... tem... tudo comeca na
reunido. A reunido aqui, por exemplo, sei I4, ela comeca 10:00. 09:55 esta todo mundo
na reunido, todos nos estamos preparados, vai comecar o S&OP. Puta, no Brasil, comeca
as 10:00? 10:15 tem que ligar para o cara de vendas que ndo vai na reunido. Ou o cara
do... puta de marketing que néo levou o dado, sabe? Culturalmente, para planejamento,
tem uma vantagem. Eu acho que para compras € interessante isso. Eu acho que... 0s
latinos tém um pouco mais de... um pouquinho mais de malandragem. Eles captam o0s
movimentos na negociacdo sao mais rapidos que 0s americanos e 0s europeus, t&? Acho
que 0s americanos e europeus, eles sdo mais organizados, mas o latino, a gente tem essa
flexibilidade, isso ajuda em compra. Manufatura, eu vejo... eu ndo sei se vejo muita
diferenca porque... interessante, o grupo que tem a manufatura... na manufatura do Brasil,
das empresas, um grupo muito disciplinado, mais restrito, mais conservador, que se... que
eu vi isso em todos 0s... todos 0s... 0s... paises, ndo é? No aspecto de atendimento ao
cliente, o fato da infraestrutura nesses paises ser tdo boa como aqui, na Europa — téo boa,
cara! — é dificil a cultura interferir. Ndo tem jeito. Por mais que vocé tem que pensar na
cultura, o Brasil pode ser sensacional, eu e vocé, ai, estamos no Brasil bombando, ndo
adianta, cara. N&o tem infra, ndo vai caminhar. E na infra, é... isso dai ndo tem jeito.
Entdo, € um pouco do que eu vejo. Sim, culturalmente tem a diferenca. Acho... acho que
sim, eu... eu sinto que essa diferenca cultural em alguns processos de supply ajuda, em
outros ndo. Eu acho que nés temos vantagens na nossa cultura, mas temos desvantagens.
E se pudesse dizer no geral — interessante isso, no geral —, por incrivel que pareca, eu acho
que (os sinais) de Supply Chain do Brasil vao ter um papel fundamental para... para o
futuro do Supply Chain no mundo, t&? Porque no momento que VOcé consegue organizar
tudo, deixar tudo muito bem organizado, estruturado, é preciso alguém que rompa, que
rompa o tradicional, que assuma o risco de pensar na frente. Eu acho se... ndo estou... é
sO entre nds, ndo vai ser publicado, mas eu... puta, cara, eu vejo que um cara... o brasileiro
tem uma vontade de romper impressionante. Quando ele tem uma estrutura tdo organizada
como tem nos EUA e na Europa, puta, ai ele voa. Entdo, eu acho que... vé o Pedro, por
exemplo, os Pedros da Unilever, ndo é? E eles... puta... 0s caras... S80 uns caras que eu
admiro para cacete, sdo uns caras que rompem assim, e tem uma estrutura muito

organizada na Unilever — sabe? — uma coisa bacana.
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P: Uhum.

R: Sim. Essa caracteristica que eu acho bacana, que eu acho muito positivo. Porém, quem

estd no Brasil hoje, vai sofrer.
P: Entendi.
R: Pela essa falta ainda, cultural de j& de... acho que de amadurecimento.

P: Ta. Legal. E vocé tocou num ponto, né, no meio da tua resposta, falando um pouquinho
da questdo da infraestrutura, como, de alguma forma, em paises onde vocé tem essa
estrutura mais disponivel, a questdo cultural talvez influencie menos. Mas, que no Brasil,
que, como vocé ndo tem uma infraestrutura disponivel, acaba aflorando mais as questfes
culturais. Mas, eu queria pegar esse ponto da infraestrutura, e de como isso interfere para
a integracdo da cadeia. Eu queria a tua visdo de como € que... a nossa infraestrutura — e
quando eu falo em infraestrutura, pode ser infraestrutura de operacdes, mesmo, de
disponibilidade de recursos, de portos, de modais, de movimentacéo, de transporte —, mas
também pode ser de... legislacdo, pode ser questdes relacionadas a formacao das pessoas,
como € que isso, de alguma forma, interfere na integracdo da cadeia de suprimentos.
Entdo, como é que os aspectos relacionados a operacdo no Brasil, podem interferir para

essa integragao?

R: Bem. Eu ndo tinha muito essa visdo quando eu estava no Brasil. Eu achava que tinha,
sim, diferencas. Eu lembro, sempre usei um grafico que vocés apresentaram — acho que
ha uns trés anos atras, ou quatro. Na conferéncia, que mostrava qual o percentual de... de
ferrovias no Brasil, de quildbmetros, comparados nos EUA, e tal. Mas, eu achava que seria
diferente, o impacto, mas estando aqui hoje, operando aqui, operando na Europa, cara...
é absurdamente diferente. T4? E uma coisa impressionante — é — o quanto isso é diferente.
E... esse € o primeiro critério, ndo? A seriedade que as empresas tém aqui, por exemplo,
a gente pega uma DHL, um FEDEX, eles tém plataformas de tecnologia de informacéo,
que déo toda a informac&o que vocé precisa. Vocé vai na... vocé vai para 0 mar, vocé vai
a Maersk, a Mitsui, vocé tem todo... todo mundo conectado, vocé sabe onde est4 cada
container, sabe? Entdo, esse nivel de infraestrutura que ndo € so ter um (board) do (dia),
mas ter a informagdo acessivel, estruturas construidas... fornecedores com boa

maturidade, né. Esses caras aqui sao muito maduros. Entdo, esse aspecto é uma enorme
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diferenca. (Um aspecto) que eu vejo, (um aspecto) das pessoas, educacao, que voceé tocou.

Eu vou voltar nele. Eu vou te falar, eu contratei uns quatro trainees, agora aqui.
P: Uhum.

R: ... para 0 meu grupo, o comeco do més passado. E uma meninada que esta aqui, nem
sdo americanos, sdo da China. E cara, o0 Yan tem 20 e poucos anos, e G-Mat dos caras, 0
menor G-Mat é 750.

P: ((acha graca))
R: Entdo, cara, € aqui tem um capital intelectual animal.
P: Sim.

R: E eles voam, cara. E uma coisa impressionante... eu, eu... ainda bem que eu no... ja
estou empregado e vou me aposentar daqui a alguns anos. Se eu tivesse que competir com

essa molecada, estava perdidaco.
P: ((acha graga))

R: Entdo, o nivel de... de quem... quem esta vindo para ca, quem esta na Europa, é meio
que a nata do planeta, entendeu? VVocé pega esses chineses que estdo vindo para c, essa
meninada, € um... a meninada, voa. Entdo, o problema acho que € assim, a infraestrutura
fisica, (inint) ((skype)) eh... quanto de... de educacdo, de gente educada vem para trazer
velocidade, agilidade, e um pouco mais de cultura, ndo é? E o terceiro ponto é — cara — a
regulamentacdo no Brasil é triste, cara. ((clap)) Eu vou te falar, eu nem vejo 'Bom dia
Brasil' aqui, porque de manhd... porque me deixava deprimido, ndo é? Eu, como
brasileiro, eu vou voltar para o Brasil... que tem tanta coisa para fazer, € tdo mais simples
aqui, operar — € tdo mais simples operar em outros paises e isso... isso entrava, cara, €
incrivel, isso. Eu ndo vou dizer que a Europa é simples. A Europa é um... apesar de ter...
a congregacao, por exemplo, econémica dos paises, ainda tem um monte de coisas para
fazer na Europa. Mas, esses componentes, eles dificultam, cara. Eles vao vir para o Brasil,
eles vdo ser um dificultador. E € interessante que eu vejo que tem muita gente boa no
Brasil. Tem... tem gente com impeto, tem gente com... com caracteristicas de valores de...

muito diferentes, de pensamentos diferentes. Que se eles tivessem essa infra, que tivesse
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uma boa regulacdo, que se tivesse a alternativa de ter, cooperar, varios no pais inteiro,

outras escolas que sdo muito boas, eu acho que isso seria 'muito’...

P: Legal. E... al6? Entrevistado? Entrevistado?

(...) ((skype))

P: Perdi a conexao...

(-..) ((skype))

P: Oi, Entrevistado, caiu a ligagcdo. Tudo bom?
R: Voltamos. Tudo bem. Vocé esta me vendo ai?

P: Estou. Estou, sim. Deixa eu te falar. Eu ouvi a tua resposta até o final, Entrevistado.

Eu acho que s6 caiu mesmo no final.
R: Sei. Otimo.

P: Deixa eu te perguntar... vocé tocou...
R: Eu ndo estou te vendo aqui.

P: Nao estd me vendo? Calma ai... deixa eu ver se eu... estd me vendo agora? Consegue

me ver?

R: Agora eu vejo.
P: Ta.

R: Estou sim.

P: Vocé comentou sobre a questdo da tecnologia da informacéo, ndo é? Mas, falou muito
mais relacionado a... a disponibilidade que hoje existe ai, de informacéo, de ter acesso a

informacdo dos fornecedores, operadores logisticos...

R: Sim.
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P: ... disponibilizarem em tempo real a informacéo para a tomada de decisao.
R: Sim.

P: Falando especificamente desse tdpico de tecnologia da informacdo, vocé vé muita
diferenca em relagéo ao que existe de disponibilidade de recursos? Seja de infraestrutura,

seja de ferramentas, de sistema, para Supply Chain aqui no Brasil e ai fora?

R: Eu vejo, cara. Eu vejo. Vou dar um exemplo, acho que... fazer uma comparacéo. A
minha geragdo, € uma geracdo do e-mail — sabe?

P: Uhum.

R: Onde vocé tem (e-mail) também, todo meu e-mail estd comigo ou esta no I-cloud, e
enfim, e... (inint) ((skype)) e eu... eh. Eh... se eu perder hoje meu celular, tiver que (inint)
(...) ((skype)) quero que saiba enfim de maneira muito individualizada. Quer dizer. Eu
tenho uma cadeia de amigos tenho que mandar informacgdes de maneira individualizada

via e-mail. Eu acho que essa é a minha geracao.
P: Uhum.

R: Hoje a geracdo é do Facebook, hoje. Botou no Facebook. VVocé posta na sua rede, OK,
uma informacéo e la imediatamente sai distribuindo para todo mundo. Eu acho que ha
uma diferenca entre empresas que tem sistemas muito isolados e para comunicar com 0
meu fornecedor eu tenho que dizer que vai mudar a producdo ou vai ter uma alteracao de
demanda, entdo eu tenho que mandar a informacéo nesse sentido, ou eu (inint) tenho uma
rede conectada onde todo mundo consegue entender o que acontece com todos. Seja uma

parada de...

(-..) ((skype))
P: Oi Entrevistado, falando de TI, nos estamos falando de TI, a Tl agora esta...
((acha graga))

R: Pois é.
297



P: ... parece que... a disponibilidade de sinal. Mas, a gente nunca sabe. Eu ouvi vocé

falando até a parte do... da geragdo, da nossa geragdo que é muito...
R: E isso.

P: ... e-mail, muito um para um, muito de protecdo de dados no meu computado, ou na

nuvem, por senha. E uma geracao que € muito mais aberta de Facebook, de...

R: Entdo. Eu vou te falar um pouco do que eu vi nos Gltimos meses. A Gartner tem

aquela... aquele quadrante magico.
P: Uhum.

R: E eu estive com... avaliando com a Procter e duas empresas que estdo la no topo do
quadrante, (super) positiva. Uma delas se chama T-Nex, e a outra se chama GT-Nexus.

Uma é de planejamento, a outra de... de visibilidade.
P: Uhum.

R: O que esses caras tém usado na Procter por exemplo, é sensacional. Porque numa
empresa, que é essa GT-Nexus, eles tm a conexdo de toda a cadeia. Pense nos maiores
provedores de informacao de supply do mundo, que geram, que transitam no sistema deles
por més 100 bilhdes de ddlares de produtos. Quer dizer, entdo, os caras tem uma

plataforma... imensa. A DHL usa os caras, a FEDEX... a Adidas...

(-..) ((skype))

P: Oi? Entrevistado?

(--.) ((skype))

P: Oi, Entrevistado.

R: Oba. Voltamos ai.

P: Voltamos. Eu... ((acha graca)) fui 1& ver se tinha algum problema no roteador, mas

realmente ndo tem mesmo. Mesmo vocé pagando a internet cara...
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R: Eu também...
P: ... que a gente paga aqui no Brasil, ((acha graca)) a gente ndo tem muita certeza, nao.

R: Entdo. Até... eu estou com o (inint) I& daqui conectado. Entéo, é... deve (ter) algum...
algum problema ai. VVocé sabe que uma coisa... essa... duas coisas absurdas, né. Vocé
falou de infraestrutura. Porra, o preco da gasolina daqui, do diesel, esta um absurdo agora,
cara. Para vocé ter uma idéia a minha mulher, quando mudou o preco, ela foi abastecer o

carro... ""Puta’ deu merda nessa bomba aqui”. Ela foi Ia com o cara reclamar...
P: E era o preco que estava barato, ndo é?

(...) ((skype))

R: Ela foi reclamar e estava barato mesmo, né, tinha diminuido?
(-..) ((skype))

P: Oi, Entrevistado?

R: Ah, estamos na voz aqui. E ai?

P: E. Vamos na... é. Deixa eu botar o video. Realmente estd meio cortado aqui. \Vocé
estava falando da sua esposa, que ela foi reclamar e era 0 prego que estava... tinha

diminuido, ndo é?

R: Porra, cara, tinha diminuido 30 por cento o prego do combustivel. Um absurdo, cara.
Estava...

P: E. Aqui (inint).
R: ... 1 real e 50 centavos a gasolina, cara. E uma coisa absurda.

P: Eu e 0 Mauricio, a gente fica conversando, a gente fica brincado, "agora esta bom para
a Petrobras, ela compra gasolina fora e vende aqui no mercado, sé nessa operacao ela vai

ganhar muito dinheiro, ndo precisa fazer mais nada".
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R: Porra, cara. E absurdo, isso, cara. Vocé imagina, como é que vai competir com uma

situacdo dessa, cara?
P: 1 por cento...

R: Vocé vé? O Obama declarou que esse ano, com essa economia de reducdo do

combustivel, o pais deve economizar 700 bilhGes de ddlares, cara. Cara, € muito dinheiro.
P: E uma coisa absurda.

R: Entdo, (inint) da infra também, eu nem... eu nem lembro onde a gente falou. Eu estava

falando, acho que da Procter...

P: De TI. A gente estava falando da questdo de TI, vocé estava citando a Nexus e as
empresas de visibilidade e planejamento do trabalho que elas tém feito com a Procter.
Vocé estava citando... que vocé teve uma reunido na Gartner, no grupo de trabalhos

daquele... quadrante mégico...
R: Isso.
P: ... e citou as duas empresas que estdo fazendo um trabalho muito bacana. E que...

R: Eu acho que tem... tem muita coisa também caminhando nesse sentido, onde empresas
tém abdicado de manter os seus dados nos seus servidores, deixando na nuvem, fazendo
com que todo mundo consiga ver esses (dados) através do seu grupo, como O Seu
Facebook, cara. SO a sua galera vé as suas informacdes, ndo é€? E... para vocé ter uma
ideia, empresas como esses caras fazem os controles do Supply Chain da Microsoft, por
exemplo. Entdo, essa coisa de ir para a nuvem, de estar caminhando mais para esses

sistemas de visibilidade, eu acho que é um caminho bacana. Mas, tudo isso...

P: Mas vocé acha que isso é diferente do que estd acontecendo no Brasil? VVocé acha que

aqui no Brasil é diferente dessa ampliagcdo? Dessa...?

R: N&o. Eu acho que nédo. Eu acho que no Brasil a gente tem muita coisa acontecendo
nesse sentido, também. Mas, a velocidade disso, é que eu acho que no Brasil é mais lenta.
Tem gente fazendo trabalhos sensacionais no Brasil. Tem boas plataformas no Brasil, até.

E tem gente muito boa rodando ai. Eu acho que a velocidade e a disseminag¢&o dependem
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da educacéo, do quanto as pessoas tém acesso a temas como esse, e quanto grupos como

voceés trazem para as pessoas do Brasil o que esta acontecendo I fora, eu acho que...
P: Uhum.

R: ... essa coisa, é 0 que esta... € 0 que pode acelerar. Por isso que eu acho gue... falta um
pouco mais. Até porgue essas empresas que estdo aqui, breve estdo ai, no Brasil também,

nao é?

P: Sim, com certeza.

R: Sdo empresas globais, a tecnologia...

P: Com certeza.

R: ... ndo tem muita diferenga. Mas, como as empresas como... uma eu falo a Empresa 1,

mas por |4 esta o Jodo Paulo...

P: Sim. O Jodo agora esta no conselho, ndo? A Entrevistada 1 subiu para a posicéo dele,
de vice-presidente de Supply Chain.

m

R: E... ele estava na area comercial, agora, 0 Jodo. Eu acho que ele tinha subido ai, para...

P: E. Pelo que eu tinha entendido, ele é o VP de Supply Chain, ndo? Pelo que eu tinha
entendido, ele tinha virado, ele estava com algumas funcfes comerciais, mas ele estava
meio que no conselho. Eu ndo entendi exatamente para... para a posicdo que ele foi, néo.

Porque a Josie subiu para a posicao dele de supply...
R: Isso.

P: ... de VP.

R: Uhum.

P: Legal. E deixo fazer...

R: Entéo, voltando, eu acho que o Brasil... esta... as ferramentas estao ai, para todo mundo,

nao é?
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P: Legal.
R: E s6 questdo de como vocé usa mais isso.

P: T4. E duas perguntas para a gente terminar, Entrevistado. Primeiro, o que é que voce...
teve alguma situagdo que vocé possa relatar, de... ou estando ai, nos EUA, ou tendo
voltado para o Brasil, alguma coisa que vocé fala assim, "Isso s6 acontece no Brasil” ou
"iss0 sO ndo acontece no Brasil™, relacionado a processos de Supply Chain, alguma coisa
que vocé tenha vivenciado e que na hora tenha falado assim, "Isso aqui s6 acontece no
Brasil"? Ou vocé nunca passou por essa sensacdo, essa situacao relacionada a gestéo de

Supply Chain?

R: ((siléncio)) Estou pensando aqui, eu acho que a nossa... (inint) eu estou tentando me
lembrar aqui. Eu acho que uma coisa que aconteceu quando eu estava na Pepsico. A

fabrica de Curitiba, ela pegou fogo.
P: Uhum.

R: Eu lembro que era 30 de dezembro, eu estava me preparando para vir para a Sao
Silvestre. E me ligaram, "entdo, pegou fogo na fabrica". Eu lembro desse dia até hoje. E
ai, porra, dia 31, eu fui, peguei, eu troquei a roupa e fui para Curitiba para ver o que estava
acontecendo. A gente perdeu 20 por cento da capacidade de salgadinhos naquela época.

E janeiro é um més superforte para a Pepsi, ndo é?
P: Uhum.

R: Eu lembro que a gente fechou janeiro batendo um recorde de producéo e de venda
(inint)...

(...) ((skype))

R: ... com uma agilidade absurda. Conhecendo o Brasil, a gente assume riscos, assim,
"vamos embora", "vamos fazer". Dificilmente, eu acho, na Pepsico aqui a gente teria tido
tanto (inint) assim, com tanta velocidade — sabe? — rompendo tudo para fazer as coisas
como a gente acabou fazendo no Brasil. A gente, desde a aprovagdo de como trataria as

pessoas, de deixar em casa, de fazer demissao voluntaria, tudo (inint), cara. Foi uma coisa
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assim espetacular. Eu lembro isso como, acho que se hoje relembrar de uma experiéncia

tdo dificil, tdo traumatica, mas que terminou bem...

P: Uhum.

R: ... isso é uma coisa que sO acontece ai, cara. Sabe? "Vamos embora”, "vamos fazer
tigrada”, "e 'é n6s™... e vamos e parte para cima e faz. Sabe? Aqui, puta, seria... tem que
validar com todo mundo, a gente teria que montar um conselho, e um grupo para

organizar...
P: Um comité de crise? ((acha graca))

R: Exato. Comité de crise, ta-ta-ta, sabe? Foi... felizmente ainda deu tempo de eu voltar

para o dia... para romper o Ano Novo em S&o Paulo...
P: Aham.

R: ... consegui resolver um monte de coisas ainda la para acalmar as pessoas, como a
imprensa. Puta, no outro dia estava todo mundo focado, e "vamos embora”, e vamos.

Entédo, de novo, acho que...
P: Legal.

R: ... essa coisa que o brasileiro tem de ser flexivel, agil, e ndo se importar muito. Vamos

com o foda-se assim, sabe? "Vamos". Acho que é uma coisa que sé Vi ai.

P: Legal. Bacana. E por fim, qual a recomendacdo que vocé daria para um executivo que
esta assumindo o Supply Chain de uma empresa e que vai operar aqui no Brasil? O que é
que vocé recomendaria a ele? O que é que vocé... de que forma vocé direcionaria a

atencdo dele para ele evitar problemas, riscos e etc.?

R: Acho que um bom conselho para... ndo sé para ai, acho que para muitas... muitos
lugares assim, para ter uma parte importante que é... que valor seu grupo vai trazer para
a companhia? Como vocé vai agregar para a estratégia da companhia? Entender essa
estratégia da companhia, como vocé faz com a sua organizagdo, que geralmente em

Supply Chain, a maior... a melhor... € a maior organizagdo das empresas.
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P: Uhum.

R: Se for nas empresas, pegar um Supply Chain, o Supply Chain vai ser 60 por cento do
contingente das empresas, ou mais se somar todos os grupos. 60 por cento, vocé influencia

a cultura da companhia. A maneira como Vocé...
P: Uhum.

R: ... lidera seu time, a maneira como vocé direciona eles, é (parte da cultura da
companhia. Entdo, a primeira... a primeira recomendag&o, ¢, entenda qual o valor. O que
€ que vocé vai... pode trazer para essa companhia? Como €... qual a estratégia dessa
companhia? Segundo, € como € que vocé define a sua estratégia — do seu grupo — como
é que vocé faz o alinhamento dessa enorme profusdo de informacdo de movimentos

fisicos, movimentos de informacéao de dinheiro? Que esta no Supply Chain, ndo?
P: Uhum.

R: Todo o revenue da companhia passa pelo Supply Chain, toda a aquisicdo passa pelo
Supply Chain. Entdo, essas coisas seriam... vocé, em sabendo qual é o valor que isso vai
entregar, como é que vocé define a sua estratégia? Como é que vocé entende de verdade,
como voceé agrega valor na sua estratégia. O terceiro, cara, € como € que vocé faz, quando
VOCé entra no coragdo das pessoas, 0 que VOcé entrar com a estratégia, vocé vai entrar na
mente das pessoas, OK, racionalmente, pragmaticamente. "Olha isso, Leo, tem que fazer
esse € 0 caminho, essas sdo as métricas". Outra, como é que vocé entra no coracdo das
pessoas? Para que elas movimentem uma montanha, que € Supply Chain, que néo é tdo
bem entendido pelas empresas... como é que vocé gera esse valor. E depois que vocé
consegue essa engrenagem funcionando na velocidade que vocé quer, concatenada com

0 que vocé quer, ai, eu acho que isso vai embora.
P: Legal. Legal.

R: E essa coisa do valor, € 0... € 0 coracdo das pessoas, ai, eu acho que o aspecto cultural
que voceé esta estudando, ndo? Cada... cada pais, cada regido — do Brasil, inclusive — tem
(distribuicéo) diferente. Cada... cada pessoa impactada por valores diferentes. Se estd
operando em Recife ou em Porto Alegre, mesmo discurso ndo funciona. Nao é o0 mesmo

discurso, ndo € a mesma maneira de falar, de operar. O coracao toca de maneira diferente,
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ndo? Vocé esta em Cingapura, vocé esta na Tailandia, que isso nem caiu na Indonésia, se
toca o coracdo de maneira diferente, também. Entdo, esse aspecto de entender o coracgao
das pessoas, que € o aspecto cultural, que ndo é s6 o seu grupo de Supply Chain, mas da

companbhia, ou do pais, vocé tem um papel importante.
P: Legal.

R: Depois, Leo, que vocé consegue... ter o coragdo... ter os coragOes e mentes das pessoas
como vocé, com uma boa estratégia, puta cara, o resto vem a reboque, assim. Porque vocé
tende... as pessoas vao escolher os melhores, dar solugdes, entender se estd conectada

com o valor, se esta conectada com a estratégia. Ai, eu acho que é o caminho mais facil.

P: Legal, Entrevistado. Entrevistado, eu queria te agradecer muito por essa conversa, pelo
teu tempo. Eu sei a dificuldade de arrumar esse espago na tua agenda, vocé sacrificando
um horario no teu final de semana. Entdo, eu te agradeco imensamente por esse tempo,
por tua contribuicdo. Certamente os insights vdo me permitir depois formular algumas
hipoteses, que s&o hipoteses para serem testadas. Foi muito bacana a conversa, contribuiu
bastante para o meu trabalho.

R: Obrigado, cara. Sabe que a minha maior... tenho sempre falado isso. Se tenho uma...
tenho duas paixdes, ndo? Primeira é ser brasileiro, a titulo de nds termos responsabilidade
com o Brasil, de... de continuar, de formar geracdes que ajudem esse pais a migrar para
um caminho muito diferente de Supply Chain. Na verdade, o aspecto (inint) a gente opera,
como a gente € eficiente, tem um puta impacto no pais. Como brasileiro, eu tenho essa
paixdo. E a segunda é a paixdo pelo Supply Chain, eu acho que — porra — se a gente
consegue trabalhar bem e... e estruturar como a gente opera no Brasil, eu acredito, cara,
que os profissionais brasileiros tem um papel importante para caramba em como... 0
mundo pode operar de uma... uma maneira diferente. E n6s somos uma caracteristica
importante do Brasil. N6s somos um grande... para 0 bem e para 0 mal, ndés somos um
grande armazém, OK? De &gua e comida. OK? A gente tem agua... quer dizer, ndo no

Rio e em Sdo Paulo, agora...
P: ((risos))

R: ... eu sei que esta duro, mas a gente tem agua para plantar e a gente tem um potencial

de agricultura gigante. E que se a gente operar isso bem, a gente tem (um pouco) do
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mundo nas nossas maos. Vai faltar agua, cara, ndo € sé no Rio em S&o Paulo. Vai faltar

agua em um monte de lugar.
P: Sim.

R: E a agricultura vai ser muito valorizada no planeta e o Brasil tem essa (caracteristica)

de ter muita agua na agricultura.
P: Legal.

R: E se forma um Supply Chain bacana, sdo essas minhas duas paixdes, antes que se
combinam. Brasil e... o Supply Chain. Eu acho que também. Ent&o, cara, quando vocé

terminar me manda um pouco...

P: Ta bom. Com certeza. Eu acho que até o meio... 0 meu prazo é até setembro, mas eu

acho que até o meio do ano eu faco a defesa, e com certeza eu retorno...
R: Boa.

P: ... achados, ai, algumas hipoGteses para vocé, t& bom? Muito obrigado, entdo,

Entrevistado. Foi um prazer conversar com Voce.
R: (inint) ((sobreposicéo de vozes))

P: O Mauricio pediu para te mandar um abraco também, t4& bom? Ele falou que (inint)

((sobreposicéo de vozes))

R: Porra, e ele esta bem — 0 Mauricido? Ou ndo?
P: Ha?

R: Estd bem o Mauricio?

P: Estd bem, estd bem. A gente continua trabalhando junto, a gente é vizinho aqui. Ele

mora aqui pertinho, a gente...
R: Mas, é. O! Cara, boa sorte ai, manda um abrago para o Mauricio, ai.

P: Falou. T4 bom.
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R: Aproveitem o Brasil ai.

P: Valeu, Entrevistado, muito obrigado, ent&o.

R: N&o deixa a Dilma detonar tudo ai, mas vamos brigar.

P: Néo, vamos. Vamos, vamos continuar trabalhando, fazendo o nosso. ((risos))

R: Um abrago, cara. Tchau, tchau.

P: Ta bom, valeu. Obrigado, Entrevistado, um abraco.

R: Ta.

((fim da transcricéo))
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Anexo VIII — Transcricao integral da Entrevista 5

Entrevista 5

09/02/2015

PARTICIPANTES
P: Perguntas (Leonardo)

R: Respondente

TEMPO DE GRAVACAO

50 minutos

LEGENDA

... >micropausa ou interrupcao ou alongamento vocalico.

(...) = demonstracédo de corte em trechos ndo relevantes.

(inint) - palavra ou trecho que ndo conseguimos entender.
(palavra 1 / palavra 2) > incerteza da palavra / hip6tese alternativa.

((palavra)) - comentérios da transcricdo ou onomatopeias.

((inicio))

P: Tudo bem. Eu estou num aparelho de viva-voz. Entéo, esta alto e claro para mim.
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R: Otimo.

P: Entrevistado, deixa eu te explicar em linhas gerais a minha pesquisa e o objetivo dessa
entrevista. Eu estou fazendo doutorado aqui na COPPE, na UFRJ, engenharia de
producdo. E o tema da minha pesquisa é sobre Supply Chain no Brasil. De que forma os
aspectos peculiares brasileiros, sejam culturais, tecnolégicos, operacionais, podem afetar
a integracdo da cadeia de suprimentos para o bem e para 0 mal. Entdo, de que forma
alguns aspectos que lhe sdo peculiares podem influenciar a forma como a cadeia se

organiza.
R: Legal.

P: Eh... na literatura, existe uma disponibilidade muito grande falando sobre beneficios e
barreiras para a integracdo da cadeia de suprimentos. E também ha uma vasta literatura
sobre os aspectos peculiares da nossa cultura, da tecnologia de informacéo disponivel no
Brasil, na operacdo como ela ocorre no pais. Agora, ndo existe nenhuma pesquisa
relacionando esses dois temas. Entdo, eu ndo poderia — a priori — criar hipéteses para
testar na minha pesquisa de doutorado. E o objetivo dessas entrevistas com executivos
das empresas que sdo listadas no ranking da Gartner como um dos 25 melhores Supply
Chains do mundo, &, de alguma forma, ouvir deles possiveis hipdteses. Entéo, é conversar
um pouquinho sobre o Supply Chain, sobre as dificuldades de implementar préaticas
associadas ao conceito de Supply Chain no Brasil ou vantagens, ou que de alguma forma
a gente tenha como... fortaleza. E, a partir dessas entrevistas, formular hipdteses
significativas para posteriormente serem testadas. Entdo, o objetivo das empresas
pertencerem ao ranking da Gartner, ndo é nem identificar a empresa, e nem identificar o
entrevistado. Entéo, eu te peco até licenca para gravar essa nossa conversa porque depois
eu vou precisar transcrever essa conversa. Mais uma vez, eu ndo vou identificar a
empresa, e nem vocé em nenhum momento. E eu vou utilizar um software, hoje existem
alguns softwares disponiveis que permitem fazer uma espécie de mapa de calor. Por
exemplo, identificar que um determinado tema, ele so foi... ele s6 apareceu no seu
discurso a partir de alguma coisa gque eu falei, de algum incentivo. Outros podem ser que
aparecam de forma esponténea, ou entdo sdo mais relevantes. Entdo, existem ferramentas
como o Atlas-TI, que é o que eu estou utilizando, para fazer essa... verificacdo, essa

validagdo documental. OK para vocé a gente gravar?
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R: Nédo tem problema nenhum. E vocé eh... mesmo por conta de... enfim tudo o que nés
vamos conversar, sdo informacgdes entre aspas, publicas, porque nés participamos ja de
dois ou trés eventos da Gartner nos EUA, e... eu acho que mesmo que eu vou comentar e
dividir aqui com vocé, esta baseado nessas apresentacfes que nos fizemos durante esses

workshops ou essas conferéncias que houveram na Gartner, né.
P: Perfeito.

R: Entdo, se vocé quiser inclusive mencionar o meu nome, e falar sobre a Empresa,

também ndo tem problema, t4?

P: Eu agradeco, mas, como eu te falei, eu estou procurando conversar com executivos de
topo da area de Supply Chain, e ai, dentro da lista das 25-top Supply Chain, alguns
entrevistados ndo permitiram. Entdo, eu ndo tenho como abrir alguns e ndo abrir outros.
E, como eu te falei, o objetivo dessa lista € garantir que as pessoas com quem eu estou
conversando, elas tém conhecimento sobre o tema, conhecimento relevante. E qual é a
forma que eu encontrei de garantir isso? Pegando empresas que se destacam nessa area e
pegando os executivos de topo dessa empresa que tenham experiéncia no Brasil, e que

portanto...
R: Esta OK.

P: ... possam falar do cenario brasileiro e da aplicacdo de préaticas de Supply Chain no
Brasil. OK?

R: OK. T4 bom, entdo. Leonardo, eu acho que eu entendi o que vocé esta buscando, até
com base nas perguntas do questionamento aqui que vocé indicou. Eu vou... bom,
primeiro me apresentar, e depois comegar a falar sobre a cultura do Supply Chain que a
gente tem no pais. VVocé esta falando especificamente Brasil? Ou América do Sul?

P: E. Se vocé ndo... ndo... €, se vocé consegue identificar aspectos peculiares, a gente
pode falar especificamente. Se vocé acha que na verdade... a latinidade, ela sobrepde
eventualmente algum aspecto peculiar brasileiro, a gente pode falar também de América
Latina. Mas, o objetivo do trabalho é tentar reconhecer algum aspecto que seja
caracteristico no Brasil, ndo é? Mas, nada impede de a gente falar de outras questfes que

influenciam essa integracdo na nossa regiéo.
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R: OK. OK. Ta bom. Eu vou tentar talvez, uma vez por outra, pin¢ar alguma coisa fora
do Brasil, dentro da América do Sul — ndo é? — mas eu vou me basear muito nos

comentarios focados aqui para 0 nosso mercado interno, ta bom?
P: Ta bom.

R: E, por favor, se eu comecar a me desviar muito, fique a vontade para corrigir o rumo

da prosa aqui.

P: N&o, sem problema, Entrevistado. Na verdade, eu tenho um roteiro que é
semiestruturado, mas a ideia € assim, € que... quanto mais vocé falar espontaneamente, o
objetivo é depois eu me debrucar sobre a transcricdo da nossa conversa e tentar capturar
ndo s6 aquilo que é evidente no teu discurso, mas de alguma forma aquilo que talvez
esteja também nas entrelinhas, e que eu possa correlacionar com o discurso dos outros

executivos, para tentar formular alguma hipétese.
R: Estd OK.

P: Entdo, quanto mais vocé falar, para mim melhor €. O limitador € mais o teu tempo,

mesmo.

R: OK. Muito bem. Bom... meu nome é Entrevistado, eu estou na area h4 muitos anos.
Eu tenho formacdo em engenharia de producédo pela Faculdade de Engenharia Industrial,
a FEI, que é uma faculdade localizada aqui no ABC, isto é, no berco da industria
automotiva brasileira. Entdo, é uma faculdade muito influenciada, € um curso muito
influenciado pelo mercado automotivo, onde eu atuo ha muitos anos. Eu trabalhei, meu
inicio de carreira foi na Ford e depois eu mudei para a Empresa onde eu estou ha muitos
anos. Eu estou na Empresa ha quase 27 anos, e foi basicamente onde eu desenvolvi a
minha carreira aqui no Brasil. Eu tive experiéncia internacional trabalhando quatro anos
no México, e muita atuacdo em distintas partes do mundo. Isto é, treinamento e visitas
prolongadas nos EUA, nos paises da Europa, Oriente Médio e alguma coisa na Asia, mas

ndo tanto quanto aqui... aqui nos EUA e aqui na America do Sul.

P: Legal.
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R: O meu background é muito voltado a engenharia de produc&o, lideranca de operacdes
e Supply Chain. Também tenho experiéncia em lideranca de negdcios, com uma
experiéncia de 4-5 anos atras, e recentemente — e ja quando eu falo recentemente ha 2-3
anos — eu voltei a lideranca de operacdes de Supply Chain da Empresa, s6 que ja com
escopo de América do Sul e varios outros negocios. Eu tinha foco na divisdo de motores,
tentando te explicar como é que a Empresa, ela faz motores, motores diesel e motores a
gés, a gente faz motores de 50 a 5 mil HP. Aqui no Brasil nds fazemos motores de até
500-550 HP. Depois nos temos uma divisdo de geracdo de energia, isto €, nos fazemos
geradores que € acoplar um motor a um alternador e fazemos projetos de geracdo de
energia também. Entdo, essa é a segunda divisdo da companhia. E tem a terceira divisdo
que é componentes. Nés fazemos turbinas para aplicacdo em motores a diesel e motores
a gas, fazemos sistemas de injecao, filtros — filtro de agua, ar, combustivel — e temos uma
quarta divisdo dentro dessa macrodivisdo de componentes, onde a gente fabrica sistemas
catalisadores para motores diesel, no qual com as novas legislacdes de emissdes, 0s
limites de tolerancia para poluentes como o diéxido de carbono, 6xido de nitrogénio, cada
vez sdo mais afetados. Entdo, a gente faz componentes voltados a essa tecnologia. E
depois tem uma quarta divisdo da companhia, que é o negécio de distribuicdo. O que é
que € essa palavra distribuicdo? Quer dizer vendas de motores que ndo sao vendidos pelos
OEMs que é um business to business, mas motores vendidos para usuario... para o usuario
final, venda de geradores, venda de pecas e venda de servicos. Entdo, a gente tem como
se fosse uma concessionaria de automdvel, a gente tem varias concessionarias na América
do Sul e que fazem a venda desses produtos e desses servicos. Entdo, essas sdo quatro
divisbes da companhia. E hoje, entéo, eu estou encarregado da gestéo de Supply Chain e
ai, ja comecando a sua resposta, alias a resposta as suas perguntas, a Empresa vé hoje
Supply Chain ndo s6... quando a gente fala de Supply Chain, vem muito a cabeca o
planejamento de materiais, a administracdo das ordens, desenvolvimento de (varios
fornecedores) e as questdes logisticas. Para nés hoje, Supply Chain vai da matéria prima
até a entrega do produto e do servi¢co para o cliente. E isso envolve as areas ndo so as
tradicionais areas de Supply Chain. Mas, isso envolve também engenharias de
manufatura, gestdo de operacgdes, qualidade e seguranca, salde e meio ambiente. Ent&o,
esse € um escopo da area, como a gente enxerga Supply Chain hoje, e abarcando todos
esses quatro negdcios que eu comentei com vocé. E uma estrutura hoje, Leonardo, muito
matricial. Entdo, dessas areas funcionais, algumas sao diretamente ligadas a mim, que a

gente chama de top line e algumas séo bottom line.
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P: Uhum.

R: E mais e mais as grandes organizacdes, elas sdo gerenciadas por processos. E muito
comum hoje a pessoa ter dois ou trés, até mesmo quatro chefes. Normalmente vocé tem
um chefe voltado a exceléncia funcional e um chefe voltado a operacdo do negdcio
propriamente dito. Muito bem. VVocé me perguntou em termos de cultura, ndo é? Acho

que tem alguma pergunta.

P: Deixa eu so fazer uma pergunta anterior, Entrevistado. Porque vocé agora deu uma
definicdo de Supply Chain bastante ampla. Envolveu mdltiplas &reas funcionais,
coordenar de forma matricial esses diferentes atores, com uma visdo muito mais de
processo do que... de areas funcionais. E 0 que é que vocé vé dentro dessa nova realidade
de gestdo, de gerenciar por processo, 0 que é que vocé vé de mudanca de préatica? Mas,
nos proprios processos. Quer dizer, vocé falou de planejamento, que € uma viséo
tradicional de planejamento de materiais. Vocé pode falar do préprio processo de
distribuicdo até o teu cliente que esta dentro dessa cadeia estendida que vocé colocou,
mas o que, com o conceito de Supply Chain, essa nova forma de organizagdo, mudou

nessas praticas?

R: Bom, temos talvez uma resposta estruturada para isso, e mais rapida... nos, hoje... a
gente baseia 0s nossos processos. Nao faziamos até entéo, porque nds quebravamos esse...
quando esse processo da cadeia como um todo, ndés quebradvamos de uma maneira
departamental. Entdo, por exemplo, vinha a area de planejamento, area de vendas,
planejamento e marketing. O primeiro processo. Depois, segundo processo, engenharia.
Engenharia de produto, ndo é? O terceiro passo, area de compras. O quarto passo,
manufatura. O quinto passo, servicos de logistica para entrega, e assim por diante. A gente
redefiniu esses passos da cadeia de fornecimento com algo que vocé deve conhecer, que
€ 0 SCOR model.

P: Perfeito.

R: Que é o Supply Chain operations reference model. Entéo, eu... isso & uma das coisas
mais basicas que a Gartner, por exemplo... eu ndo sei se ela é a precursora do uso desse
conceito. Mas, hoje n6s mudamos, essa departamentalizacdo desse processo da cadeia de

fornecimento para coisas, que por exemplo, o primeiro processo de SCOR model que é...
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se chama desenvolver, em que varias areas atuam nesse processo e nao em uma area so.
Normalmente quando vocé vai desenvolver algo, é um trabalho da engenharia de
produtos. Mas, nesse momento a area de compras, por exemplo, e os fornecedores, ja tem
que estar participando. A tecnologia hoje para um produto como 0 aco e outros é tdo
sofisticada que vocé tem a participacdo do fornecedor como um grande provedor de
tecnologia ou de solugdes tecnoldgicas. Entdo, no nosso caso, a gente vai desenvolver um
novo gerador de energia. A gente tem uma preocupagdo enorme, por exemplo, com
economia de combustivel. Nesse momento, a nossa area de engenharia, ela tem que
trabalhar junto com os fornecedores que provavelmente tenham solucdes de economia de
combustivel muito mais inovadora do que a prépria Empresa tem. Ent&o, o uso do SCOR
model que é desenvolver, planejar, fornecer, fabricar, integrar, e entregar e depois tem o

return que é dar servico e cuidar da logistica reversa.
P: E o retornar, ndo é?

R: E. Retornar. Por exemplo, a gente tem uma area de remanufatura. A gente pega 0s
motores do campo que ja ndo estdo mais em uso e a gente devolve esses motores para
dentro da nossa fabrica e desmonta e recondiciona e volta isso para o mercado. Entdo, eu
acho, em resumo que hoje a maneira como a gente elabora Supply Chain, é diferente de
como a gente fazia até entdo em termos de processo. Ou seja, ndo sei se eu respondi bem

a sua pergunta.

P: Perfeitamente e completamente. O modelo SCOR € um modelo que ndo é comum,
assim. Ele é um modelo muito consagrado, ele foi desenvolvido pelo Supply Chain
council, pela AMR Research nos EUA, ele € um modelo que deve ter quase 20 anos. E
serve de referéncia para consultorias de forma geral. Aqui eu ndo contextualizei. O ILOS
é uma empresa de consultoria, de treinamento de executivo, pesquisa essa area. Entdo, a
gente acaba convivendo com isso, mas € um modelo que nem sempre esta na cabeca dos
executivos, apesar de muitas vezes as praticas ou a mencao a ele aparecer. Agora, deixa
eu te perguntar, Entrevistado? Dado essa mudanca, a ado¢cdo de um modelo de Supply
Chain de integracéo, de quebrar os (silos) funcionais, 0 que é que a empresa procura com
essas praticas? De que forma ela é recompensada, ou que beneficios ela almeja ao
conseguir fazer essa integragdo com os fornecedores, que aportam tecnologia, que
aportam conhecimento? Alem disso, além de obviamente se apropriar desse

conhecimento, e, de alguma forma produzir uma cadeia mais eficiente, como é que essa

314



eficiéncia, ela se traduz em beneficios praticos que justificam muitas vezes o investimento

para essa transformacéo, para essas praticas?

R: Em primeiro lugar, € melhoria de qualidade, reducéo do ciclo de desenvolvimento de
produtos, solucGes mais direcionadas ao mercado e vou um pouco mais, digamos, as

vezes voando a 30 mil pés, agora eu vou subir para 40 mil pés.
((acha graga))

R: A nossa nova visdo, como Supply Chain no momento, e € isso que a gente busca com
0 SCOR model, isso é vocg, tendo aquela participacdo de varias areas dentro de um,
mesmo... dentro da mesma fase do processo, aumenta muito a velocidade — ou mais uma
vez — aumenta as solugdes tecnoldgicas, a velocidade que eu falo é no desenvolvimento
de produto que entrega para o cliente e etc. —, entdo, o que a gente busca hoje é uma visao
de uma cadeia de fornecimento mais confiavel e direcionado ao mercado. Isso é uma
palavra... ou € um termo muito importante em tudo o que a gente esta fazendo hoje. Ai, o
que eu vou falando hoje, é uma jornada que nés iniciamos h& mais ou menos uns 3-3 anos
e meio. NGs estamos ingressando na Empresa, 0 que a gente chama de Supply Chain
transformation. E essa visdo que nos buscamos, ela é, mais uma vez, €... busca ser uma
cadeia muito mais confiavel e direcionada a necessidade do mercado. Nés estamos numa
empresa de manufatura, acho que ainda somos, mas estamos, a gente esta mudando muito
ou melhorando. Uma empresa de manufatura muito tradicional. Fabricante de motores,

para OEMs, essa sempre foi a principal fonte de (inint) de vendas da companhia.
P: Uhum.

R: E, nos ultimos... diria dez anos, a companhia se diversificou muito. A gente continua
ainda, claro, que com venda para os OEMs, basicamente com raras excecdes, todos 0s
OEMs que usam motor diesel ou motor a gas — e 0 mundo com algumas excec¢Bes usam
seu proprio motor — a Empresa é o fornecedor. E inclusive nds competimos com nossos
clientes, muitas vezes. E além disso, que ainda é o que sustenta, é a principal fonte de
revenue da companhia, n6s nos diversificamos muito com a participagdo no mercado,
fornecendo geradores. Diversificamos também com o fornecimento de componentes que
até entdo nos faziamos componentes para 0 nosso proprio uso. E comecamos a fornecer

esses componentes até mesmo para concorrentes. E a companhia tem, naquele quarto
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negocio que eu mencionei para vocé, que € distribuicdo, a companhia tem um foco hoje
em se aproximar mais dos clientes. E quando eu falo se aproximar, ai vem, além da visao,
de um conceito muito importante que a gente esta usando hoje, que sdo os distintos
modelos de Supply Chain. Entdo, por exemplo, tenho certeza que vocé concorda comigo,
ou eu acho que vocé concorda comigo, vocé faz a venda para uma grande montadora e
compara a venda que vocé faz com um estaleiro, por exemplo, a maneira de pensar Supply

Chain é totalmente diferente.
P: Eu concordo totalmente com essa afirmacdo. E completamente diferente.

R: Entdo, a gente precisa virar uma empresa enorme. Nos temos 90 fabricas no mundo,
ndo €? Fabricas quando fala em fabrica, falando em fabrica pela estrutura tradicional de
manufatura, etc., que é um build order ou build stocker, e a coisa comeca a mudar um
pouco. Por exemplo, como eu forneco motor para um estaleiro, as vezes, ele compra dois
motores a cada dois anos, a cada trés anos. E essa € uma venda importantissima para nés.
Apesar de 0 volume ser baixo, um motor, um equipamento como esse, ele vai durar — sei
l& — 15-20 anos. E gera um revenue para a empresa enorme, porque muitas vezes sdo
motores que trabalham em condicdo superseveras. Por exemplo, em mineragdo é muito
caracteristico isso, a maneira como 0s motores operam € 24 por 7, trabalhando em

condicdes de torgue e poténcia a 70-80 por cento da faixa maxima de poténcia do motor.
P: Sim.

R: Entdo, a gente, além dessa visdo, Leonardo, eu estou tentando aqui na (inint), a gente
estruturou quatro modelos béasicos de Supply Chain. E a gente chama a cada um desses
quatro modelos da seguinte maneira, ou a gente quebra cada um desses modelos da

seguinte maneira. O primeiro, é 0 que a gente chama de agil.
P: Ta.

R: E mais caracteristica de um Supply Chain model a ser atendido pelo modelo 4gil, é

uma montadora. Desculpe, 4gil, ndo. E eficiente.

P: OK.
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R: Entdo, a previsibilidade que vocé tem das ordens que vdo chegar é muito boa. E
diferente, por exemplo, de um... eu vou falar de um exemplo extremo, que € o estaleiro,
e de repente ele aparece 14, "olha, preciso de um motor em trés meses, tem que fazer
engenharia, etc."... entdo, modelo eficiente é aquele cliente OEM que compra dois mil,
trés mil motores por més, vocé tem as especificacdes ja pré-definidas, o lead time é
curtissimo, para ndo dizer zero. Enfim, entdo vocé tem aquele cliente que é o &qil,
previsibilidade naquilo 1a. Vocé ja tem que ter talvez uma estratégia de inventério
diferente, mas vocé tem que assegurar a disponibilidade. Porque se vocé ndo tiver
disponivel vocé perde a venda. Entdo, por exemplo, os nossos distribuidores, eles tém
dealers, que séo filiais. Entdo, € um Supply Chain totalmente diferente de atender uma
montadora, ndo tdo complicado como atender a um estaleiro, mas ele fica no... no meio.
Depois vocé tem aquilo que a gente chama de responsive. E aquele cliente que liga para
a fabrica e precisa algo imediatamente, algo que por exemplo, ele, ndo... ndo conseguiria
encontrar em um dealer. E um cliente de baixa demanda, mas que precisa de um timming
muito pequeno. Entdo, por exemplo, em uma empresa que faz... bombas de incéncio. De
repente aparece um cliente e preciso fornecer a bomba dele, ndo tem ninguém de dealer.
Ele liga para a Empresa e fala, "olha ndo tenho tempo. Eu sei que precisaria de uma
engenharia e etc., mas eu preciso de um motor em 15 dias". Enquanto a gente tiver um
quebra-cabecas, vocé monta um motor juntando véarias pecas nesse quebra-cabecas, € 0
gue a gente chama de opgGes. Entdo, eu preciso de um motor com esse sistema de...
primeiro essa dimensdo e a poténcia do motor. Depois, eu quero... esse tipo de turbina,
quero... essa opcao de saida de gases, essa posi¢do ou esse dispositivo para a tomada de
flopa... e assim por diante.

P: E quase como um Dell, néo é?
R: Eu ndo entendi.
P: Quase como a Dell, ndo é? Vocé customizando meio a montagem do seu computador.

R: Exatamente. Entéo, vocé junta essas opcdes e fala "OK, tenho e consigo te entregar”.

Entéo, esse € um responsive.

P: Legal.
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R: E o0 extremo dessa complexidade é o que a gente chama de flexivel. E um modelo de
Supply Chain que foi possivel, que ele pode ser... ele pode ser um (Taylor made), que por
exemplo, é um cliente que te liga e € uma... uma aplicacéo absolutamente nova, escolhida
para aquela... vamos falar ainda do estaleiro, uma aplicacao especifica para aquele barco,
gue 0 motivo tem que ter uma poténcia de tanto, vai operar com um alternador, uma
aplicacdo diesel-elétrico, e ai, vocé senta com o cliente sd para desenhar essa solug&o.

Muitas vezes vocé leva dois ou trés meses, ndo é?
P: Uhum.

R: Ai, vocé desenhou a solu¢do? OK. Agora, preciso componentes 0S componentes para
isso, ndo é? E ai, foi componente muitas vezes que ndo sdo nem movidas. Entdo, vocé
tem que ter fornecedores que tenham a habilidade de fazer solugdes anteriormente. Entao,
o gerador de energia. Entdo, vocé vai desenvolver um painel elétrico que talvez sé exista
um no pais e vocé vai fazer um painel elétrico como esse... (fazer) durante dez anos. A
gente tem que ter uma base de fornecedores extremamente flexivel. Entdo, é por isso que
a gente esta... estd repensando — ndo é? — e readaptando toda a cadeia de fornecimento da

companhia.

P: E isso vem sendo construido nos Gltimos trés anos e meio, nesse projeto de Supply

Chain transformation, ndo é isso?
R: Isso. Exatamente. Exatamente.

P: E... em que tipo de barreiras para vocé conseguir implementar isso, vocé tem
enfrentado, Entrevistado? Assim, o que é que existe de dificuldades no dia a dia,
dificuldades sejam elas técnicas, sejam elas comportamentais. O que é que... ndo so6 dentro
da Empresa, mas também junto com esses parceiros que precisam ter flexibilidade, que
provavelmente vao ter que aprender a jogar um jogo diferente do que eles estavam

acostumados?
R: Vocé me permite s6 um minutinho?

P: Pois, ndo.
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R: E que tem... é que tem uma pessoa aqui. A gente tem tempo ainda. Eu vou criar um

pouquinho mais de tempo aqui. Deixa s6 eu entrar em contato com uma pessoa aqui?
P: A vontade.

R: E ai, a gente continua a nossa conversa. Um minuto, so.

P: Poais, néo.

((bip))

((siléncio))

R: Leonardo?

P: Sim?

R: Sera que vocé poderia me ligar entre 15-20 minutos?

P: Sem problema nenhum. Eu ligo daqui a 15-20 minutos. Ta bom?
R: Eu vou salvar a pergunta aqui, t&?

((siléncio))

R: Mais um minutinho, deixa eu s6 colocar o fone aqui.

P: Ta bom.

((ruido))

((siléncio))

R: Estad me escutando bem?

P: Oi, Entrevistado. Esta baixa a ligacao.

R: Leonardo?

P: Ah, agora esta perfeito.
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R: Mais um minutinho, s6?
P: Sem problemas.
((siléncio))

R: E que eu estou colocando o fone aqui no iPhone e tem um aqui que n3o esta

funcionando.
P: Sem problemas.

R: VVamos 4. Barreiras culturais.

P: E.
R: Eu acho que...

P: Oi? Desculpe, Entrevistado. E que eu tinha perguntado sobre as... a gente ia comecar
falando sobre barreiras de forma geral para integrar... para esse projeto de Supply Chain

transformation que voceés estdo conduzindo ai, nos ultimos trés anos e meio, quatro anos.

R: OK. O primeiro ponto, culturalmente falando. A nossa parte de fornecedores, ndo s6
fornecedores, mas bem como dos sindicatos e funcionarios, a gente tem ainda a
expectativa que o custo inflacionario pode ser repassado para o preco do produto. Entédo,
¢ muito comum qualquer fornecedor, ter por exemplo, a variacdo de metal market,
impactos por inflacdo, a (inint) rate... claro que tem limite para isso. Por exemplo, agora
o ddlar teve uma variacao absurda. Entdo, tem muitos fornecimentos que estéo atrelados
ao dolar e ai, claro, que tem que se sentar e negociar. Mas, aquela variacdo continua, em
—vamos dizer — ja numa economia de inflacdo baixa, culturalmente existem fornecedores
que acreditam que podem e devem repassar esse aumento de custos naturalmente ao preco
de produtos. Isso precisa acabar. Mas, outra coisa, em termos de barreiras é a
infraestrutura que a gente tem. NOs ainda temos problema de velocidade de liberagdo de
mercadorias em portos e aeroportos, a complexidade da legislacdo de importagdo e
exportacdo que a gente tem no pais, a estrutura fiscal que a gente tem hoje, também.
Entdo, por exemplo, as pessoas ndo se conformam que quando vocé expede um produto,
esse produto tem que estar acompanhado no caminhdo com uma nota fiscal impressa para

gue 0 motorista possa fazer transito de um ponto de saida para um ponto de entrada. 1sso

320



é absurdo, nédo é? E que mais? E a gente pode enumerar e vocé sabe tudo aquilo que esta
envolvido no custo Brasil, tudo isso enfim impacta muito o custo, ndo s6 o custo logistico,
mas o custo de transacdo de negocios. Entdo, tem uma questdo cultural de... épocas de

tinha inflacao...

P: E vocé acha que essa questdo cultural é especifica do Brasil? Quer dizer, vocé, com
tua experiéncia internacional, vocé vé que essa... que a implementacao dessas praticas de
Supply Chain, elas sofrem uma resisténcia maior, ainda ha uma dificuldade maior de

convencimento dos parceiros aqui?

R: Sim. No Brasil, principalmente, falando de América do Sul, a gente sé pode excetuar
Chile, Peru, que eu acho que estd no movimento muito importante de facilitar negocios,
e Colémbia, também. A gente vé uma... — vamos dizer — um esfor¢o de desburocratizacao
dos negdcios, isso € uma politica muito mais pro-business, no Chile, que certamente ja
estd enraizada no pais ha alguns anos, que a gente vé o Peru e a Coldmbia se movendo
rapido. No Brasil a gente vé alguns esforcos. Recentemente, com a nova lei para facilitar
a abertura e fechamento de empresas, eu acho que ja € um sinal, mas a gente esta muito
longe disso ainda, de ter um ambiente que facilite negdcios. Isso tem impacto importante
no... nos fluxos de Supply Chain. E a questdo fisica também ndo sé de legislacdo, mas

questdo fisica de infraestrutura, comegando por portos e aeroportos. OK?

R: T4 E... dentro dessa... vocé falou da questdo de infraestrutura e da questdo de
legislacdo... de tributos, que gera uma complexidade muito grande. Agora, falando um
pouquinho de tecnologia, vocé vé algum ponto que seja critico para a integracdo desses
parceiros referente a disponibilidade de tecnologia? Seja ela de software, hardware, de
infraestrutura aqui no Brasil? Alguma coisa que vocés vivenciem diferente, tanto para o

bem quanto para o mal?

R: Eu acho que a solucdo tecnoldgica, ela é simples. Isto é, sdo coisas muito difundidas,
utilizadas em... na maioria dos paises. Que por exemplo, a utilizacdo de radio frequéncia
para... monitorar armazens, sistemas de gestdo de armazéns... entdo, por exemplo, 0 N0sso
ERP é Oracle, mas existem — Nossa! — infinidade de solugdes de tecnologia, falando de
IT, uma infinidade de tecnologias no mercado. Quéo utilizado é isso? Eu acho que ainda

é pouco utilizado. Eu acho que estd muito mais em empresas de comércio eletronico e
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grandes empresas que empregam, por exemplo, por gestdo de armazéns. Mas, a

tecnologia esté disponivel. Eu acho que o uso, ainda é pequeno.
P: Entendi.

R: Outra coisa € utilizacdo de telemetria para monitorar frotas e etc., eu acho que deve ter
pelo menos umas dez opg¢des no mercado de gestdo de frota, controle para utilizacéo de
rotas, controle de posicdo de veiculos, de confirmacéo de entrega, etc., mas eu acho que
é pouco utilizado ainda. A gente vé hoje grandes frotistas e fornecedores de logistica
utilizando, que dispbe dessa tecnologia, mas ainda é pouco utilizada. Eu acho que a
restricdo muitas vezes esta na falta de conhecimento ou da falta de investimento nessas

areas.

P: Vocé falou agora de falta de investimento e me lembrou, em relacdo a conhecimento,
capacitacdo de mao de obra nos diferentes niveis para trabalhar dentro da cadeia de
suprimentos, dentro dessa nova visao que vocés tém de Supply Chain, seja ele um Supply
Chain 4gil, eficiente... e como vocé vé o Brasil em relacdo a isso? Existe mao de obra
qualificada? Isso é uma dificuldade? N&o €? N&o é comparativamente com outros

lugares?

R: Eu acho que varia. A gente tem que tomar um pouquinho de cuidado de que parte do
Brasil vocé esta falando.

P: Ta.

R: Eu acho que aqui na regido sudeste, quer dizer depende do Estado. O Rio de Janeiro,

por exemplo, Leonardo, é dificil conseguir bons profissionais.
P: OK.

R: Por... por disponibilidade. Eu n&o sei... olha, eu te dou um exemplo. Nés temos um
distribuidor importantissimo ai, no Rio de Janeiro, com um braco em Macaé. E a

dificuldade de vocé contratar — e principalmente de reter — € grande.

P: Sim. OK.
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R: E que talvez, falando também de méo de obra técnica, de produto, ndo sé méo de obra
para cadeia de fornecimento, mas a retencdo no Rio de Janeiro, ela é mais dificil do que
em outros estados. A gente ndo tem problema em S&o Paulo, eu diria que a gente tem,
sim, problemas por exemplo, em Salvador, onde a gente também tem um distribuidor
importante por 1a. Entdo, eu diria que sim, tem disponibilidade. Mas, depende do estado

e muitas vezes da cidade onde vocé esta procurando esse profissional.
P: Estd OK. E uma quest&o regional, entdo?
R: Eu acho que sim. Eu acho que sim. Varia. Sim.

P: Esta OK. Ta bom. Sé para a gente terminar, Entrevistado, vocé tem alguma orientacéo,
alguma dica que vocé daria para um profissional de Supply Chain que estivesse... para
assumir a responsabilidade sobre a operacéo de uma empresa aqui no Brasil? Imaginando
que ele ndo fosse daqui, o que é que vocé falaria para ele como um profissional diferente

de Supply Chain para ele ter atencdo?

R: Olha, eu... eu acho que vocé tem que pensar em Supply Chain de uma maneira

direcionada ao seu cliente. Isso € fora das quatro paredes.
P: Té legal.

R: Entdo, tem que ser uma estratégia de Supply Chain muito direcionada a necessidade

do cliente.

P: E alguma coisa especifica em relacdo ao Brasil que ele deveria se preocupar? Ou

aproveitar como oportunidade?

R: Eu acho que no Brasil primeiro vocé tem que prestar muita aten¢do a questdo de

compliance.
P: OK.

R: Porque nds temos um sistema tributario complexo, temos legislacdes de importagéo e
exportacdo complexas, nds temos uma legislacdo de saude ocupacional, meio ambiente,
seguranca de trabalho... seguranca do trabalho complexas, etc. entéo € dificil operar no

mercado. Néo é facil. Tendo um time local é algo que eu diria que é fundamental. 1sso €,
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fazer negocio no pais, operar uma empresa no pais, vocé ter expertise local € muito
importante. Entdo, direcionado ao cliente, muita atencdo em questdes de compliance,
devido a complexidade da legislacdo brasileira. Eu acho que é muito importante ele
pensar de maneira nao departamental, mas ter foco em processos, com 0 SCOR model,

eu acho que é um bom comeco para se pensar como enderecar isso.
P: Legal.

R: Foco em resultados, ndo €? Tem uma frase em inglés que fala, eu gosto muito dessa

frase, "we are botton (inint) ". Nao é?
P: Uhum.

R: E sempre, claro, analisando resultados, de maneira ndo s6 olhar o resultado do més,
mas sempre avaliando tendéncias. VVocé pode ficar melhor do que o seu plano, mas a sua
tendéncia é negativa. Entdo, vocé olhar, é usar a estatistica propriamente dita. E avaliar a
avaliacdo, 0s seus processos e etc. acho que ja tem... ((acha graga)) tem um bom comeco

para...
P: Com certeza. ((acha gracga))
R: ... para a pessoa refletir um pouco.

P: Legal. Bacana, Entrevistado. Eu queria te agradecer de novo pelo teu tempo, pela tua
ajuda. E extremamente (til as suas colocagdes, V3o me ajudar bastante a formular as
hipbteses, algumas coisas ja tinham aparecido no discurso de outros entrevistados. Alguns
pontos que vocé colocou, de alguma forma, ndo haviam aparecido. Entdo, sdo pontos
importantes para eu continuar a construcdo dessas hipéteses. Entdo, eu queria te agradecer
porque eu sei que a sua agenda deve ser extremamente complicada. Entdo, arrumar esse
tempinho ai, para conversar, falar um pouco até conceitualmente sobre... sobre o teu

trabalho, sobre as praticas de Supply Chain, ndo é facil. Entdo, eu quero te agradecer.

R: OK. Muito obrigado, Leonardo, pela oportunidade, fico a sua disposi¢éo, se precisar
de qualquer coisa me interessa muito aportar valor. VVocé esta fazendo entdo o mestrado

ou doutorado pela UFRJ?
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P: Isso. Pela COPPE, que é... o Departamento de Engenharia, de pos-graduacdo em
engenharia da UFRJ.

R: Aham.

P: E minha formagio também engenharia de producio, eu fiz engenharia de producio
aqui na UFRJ, depois no mestrado foi na area de operacdes e marketing, COPPE-AD, e
agora eu voltei para a engenharia de producéo, para essa area de Supply Chain, para falar
dessas questdes mais especificas do Brasil, de tentar olhar um pouquinho para o que existe
na literatura de Supply Chain...

R: ((acha gracga)) Legal.

P: ... e tentar dar um olhar nacional para isso.

R: Muito bom. E é possivel depois a gente ter acesso ao... trabalho?
P: Néo, certamente que sim.

R: ... asuatese?

P: Quando estiver... eu devo concluir até a metade desse ano, e ai, é claro que retornarei
a todas as pessoas que me concederam a entrevista para que elas possam ver o resultado
do trabalho. T4 bom?

R: Estad OK.
P: Eu te agradeco muito, entdo, de novo, Entrevistado.
R: Ta bom. Esta OK. E vocé tem o0 meu e-mail, ndo é?

P: Tenho, sim. Tenho sim, qualquer necessidade eu entro em contato. Eu te agradeco pela

disponibilidade.
R: OK. Eu que agradeco. Um abraco e boa sorte nos seus estudos, viu?
P: Muito obrigado, Entrevistado, um grande abraco.

R: Até logo.
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((fim da transcrigéo))
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Anexo IX — Transcricdo integral da Entrevista 6

Entrevista 6

12/02/2015

PARTICIPANTES
P: Pesquisador

R: Entrevistado

TEMPO DE GRAVACAO

53 minutos

LEGENDA

... = micropausa ou interrup¢do ou alongamento vocalico.

(...) = demonstracédo de corte em trechos ndo relevantes.

(inint) - palavra ou trecho que ndo conseguimos entender.
(palavra 1 / palavra 2) - incerteza da palavra / hipétese alternativa.

((palavra)) - comentérios da transcricdo ou onomatopeias.

(INiCI10)
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(INICI10)

R: Oi Leonardo, bom dia.

P: Bom dia Entrevistada, tudo bem?
R: Tudo bom.

P: Vocé consegue me ver?

R: Consigo.

P: T4, eu ndo estou conseguindo te ver, mas tudo bem. Entrevistada, antes de mais nada,
gostaria de agradecer muito pelo aceite do convite para participar da minha pesquisa. E
um pouco ndo usual eu fazer esse convite através do LinkedIn, mas eu te agradeco pela
confianca de ter aceito participar. Eh... eu acho que esta tentando entrar o video aqui.

Vocé me ouve bem?
R: Sim, sim, estou ouvindo bem.

P: Tudo bom? Bom, vou te contar um pouquinho da minha pesquisa. Eu estou na fase
final do doutorado, eu estou estudando um pouquinho os aspectos peculiares da cultura,
da tecnologia de informacdo e de operacfes no Brasil para a integracdo da cadeia de
suprimentos. Entdo, existe uma literatura muito vasta sobre possiveis barreiras para a
integracdo da cadeia de suprimentos. Existe também literatura disponivel sobre esses
aspectos peculiares culturais, tecnoldgicos e operacionais no Brasil, mas ndo existe ainda
uma linha de pesquisa que relacione esses dois fatores. Ou seja, eu ndo consigo a priori
determinar hipGteses que esse ou aquele aspecto peculiar brasileiro pode facilitar ou
dificultar a integracéo da cadeia de suprimentos. Entéo, me foi recomendado pela banca
de qualificacdo, que eu partisse para um estudo exploratério junto com profissionais com
experiéncia na area de Supply Chain para que, ouvindo o discurso desses profissionais, a
importancia ou algumas... alguns casos especificos onde afloraram esses aspectos
peculiares brasileiros em processos de integracdo da cadeia de suprimentos, a partir dai
eu poderia montar as minhas hipoteses. Entdo, eu estou nessa fase da pesquisa onde eu
estou entrevistando executivos, diretores e vice-presidentes de empresas que figuram no

ranking da Gartner Top-25 Supply Chain. O objetivo ndo é identificar a empresa, nem te
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identificar. E uma pesquisa totalmente andnima. O objetivo de estar no ranking é t&o
somente garantir que esses executivos conhecem sobre o tema, porque séo executivos de
Supply Chain em empresas que sdo reconhecidas por préaticas de Supply Chain, OK? Eu
te peco licenca para gravar essa nossa conversa, porque depois eu vou fazer a transcrigdo
dessa nossa conversa e vou usar um dos softwares, hoje existe o Atlas-TI, o N-Vivo, séo
os dois principais. S&o softwares que me permitem colocar as entrevistas transcritas e, de
alguma forma, tentar identificar a partir dos discursos dos entrevistados, elementos que
me permitam formular as hipéteses relevantes para a minha pesquisa. Entdo, a ideia
desses softwares € que eles facam uma espécie de mapa de calor, avaliando se um
determinado conceito apareceu apos o estimulo pelo entrevistador ou entdo ele apareceu
espontaneamente. Entdo, estou fazendo com profissionais que tenham uma grande
experiéncia nessa area, €, de alguma forma, tentando conduzir ai, essa entrevista de uma
forma aberta para partir do discurso desses profissionais tentar montar as minhas

hipoteses.

R: Beleza. Eu ndo sei se eu tenho... eu trabalhei muitos anos fora aqui do Brasil. Entdo,

eu nao sei se eu dou conta de responder alguma coisa, ta?

P: Ndo, mas isso para mim é importante. VVocé vai ver que as perguntas, elas sdo genéricas
porque essa técnica de analise de discurso é muito mais para pingar no teu discurso alguns
elementos que me permitam correlacionar essas duas linhas de pesquisa na literatura. E
muito pelo contrario, todas essas pessoas que eu estou entrevistando, elas também tém
grande experiéncia fora do Brasil, algumas delas est&o fora do Brasil, hoje. E até desejavel
que eles tenham experiéncia internacional, justamente porque talvez eles consigam fazer
o contraponto do que acontece fora do Brasil em Supply Chain, do que acontece no Brasil,

ta?
R: Ta.

P: Bom. Entdo, vocé vai ver que as perguntas sdo abertas mesmo para que VOcé possa
falar o que vier na sua cabeca sem grandes limitagdes. Ndo tem nenhuma pergunta muito
objetiva. Eu queria, s6 para alinhar no inicio, Entrevistada, ouvir um pouco de vocé sobre
0 proprio conceito de Supply Chain. Como ele € um conceito que ndo ha consenso nem
na literatura, eu queria ouvir um pouco de vocés o que é que vocé vé como sendo Supply

Chain Management?
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R: T4 Bom, essa cadeia ela é desde da... na minha concepc¢éo € desde da fabricagdo do
produto, toda a parte de importacao e compras do material para producéo até entrega final
no cliente. Entdo, essa € a cadeia de Supply Chain como um todo. Ha partes.

P: OK. E dentro dessa visdo da cadeia desde o processo de importacéo, de compras, até
todos os processos que envolvem a manufatura até a distribui¢do para o cliente final, o
que é gque vocé vé? Porque, teoricamente todo esse processo, ele ja existia talvez até antes
de surgir o conceito de Supply Chain, que € um conceito relativamente recente. Ele surge
na década de 1980, ganha forca na década de 1990. O que é que vocé acha que mudou de
& para cd em termos de praticas associadas a coordenacdo desse fluxo que vocé

comentou?

R: Eu acho que o foco é reducédo de custo, que toda empresa tem. Entdo, precisa ter um
alinhamento melhor, desde o planejamento na ponta com o cliente e backward, né. Entéo,
eu acho que a principal mudanca é isso. Hoje as empresas ndo estdo tao interessadas mais
em fazer sell in do cliente. Elas estdo mais interessas no sell out. A empresa entende que
colocar o produto na mao de um reseller, um varejo aqui no Brasil, um distribuidor, néo
é o final da cadeia, né. O produto precisa rodar para gerar mais demanda. Ent&o, se tinha
um gasto muito grande de marketing para fazer esses produtos rodarem. Entdo, eu acho
que o foco principal de todas as empresas é a reducao dessa verba de marketing para rodar
produto na ponta. Entdo, comeca a se analisar realmente a demanda do consumidor final,
qual que € a tendéncia, 0 que é que estd acontecendo ali na ponta, gaps que a gente tem,
para que a cadeia, voltando, a gente ndo tenha perdas nessa cadeia.

P: Legal.
R: Acho que esse € o principal ponto.

P: Entdo, vocé esté falando que a préatica envolve vocé deixar de olhar sell in, quer dizer,
a venda que vocé faz para o elo imediatamente posterior da cadeia e tentar avancar para

chegar na demanda que acontece no sell out, na ponta para o consumidor final.

R: Isso.
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P: Agora, vocé enxerga que isso também traz mudancas de praticas para tras da cadeia no
relacionamento com os fornecedores? Isso obriga de alguma forma mudar esse

relacionamento, essas praticas com o restante da cadeia para tras?

R: Olha, 0 meu foco sempre foi da parte do planejamento até a fabrica, essa parte com o
fornecedor nunca foi 0 meu foco. Entéo, eu ndo saberia te responder o que era antes e 0

que € hoje, para te falar a verdade.
P: Ta.

R: Eu sei 0 que é que mudou de um ponto para frente, entdo a gente € muito mais cobrado,
hoje, na acuracidade desse planejamento aqui, 0 que é que nds estamos fazendo para pedir
aquela demanda, quais sdo as atividades que estdo ocorrendo aqui na ponta? Entdo, vai
lancar um produto novo, ele esta vindo no lugar de qual produto, para ver qual que era a
demanda do produto anterior. Entdo, assim, a gente € muito mais questionado nesse
sentido hoje. E eu ndo sei como isso afetou ou afeta, se mudou alguma coisa com 0s

fornecedores.

P: Entdo, olhando para frente, para essa relacao de entender, de compreender a demanda
melhor. Para, de alguma forma, vocé consegui fazer a programacéo da fabrica da melhor
forma possivel, considerando as mudancas no portfélio de produtos que acontecem cada
vez mais rapido. O que é que vocé vé de mudancas de praticas nesse processo de
planejamento, ou nesse processo de alinhamento com os elos que estdo na ponta da
cadeia? Com varejo, com os resellers, com os distribuidores, o que é que vocé vé de
mudancas de praticas ou mesmo assim, 0 que € que VOcé Vé como processos que poderiam
se encaixar dentro desse guarda-chuva ou desse conceito de Supply Chain. Se a gente
olha para lean manufacturing, vocé vé uma série de praticas de 6-Sigma, de 5-S's, que a
gente coloca claramente do guarda-chuva de lean manufacturing. O que é que vocé diria
que sdo praticas que poderiam ser colocadas dentro desse guarda-chuva de Supply Chain

Management, nessa visao de melhorar o planejamento?

R: E o que eu falei, eu acho que, hoje, o cliente final nosso... 0s nossos resellers hoje tem
um engajamento muito melhor com a gente na questdo de “ok, vamos langar um produto,
essas sao as atividades que a gente vai fazer”. Eu acho que falando assim de épocas de

1990 e... 0 ano 2000, vamos falar ano 2000 até 2005 ali mais ou menos, até um pouco
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mais talvez, o foco era totalmente em sell in, bater meta, “vamos colocar o produto ¢ ta".
E ai, vocé via situagBes com o mercado superabastecido, préaticas de final de més, aonde
vinham pedidos assim, de Gltima hora, com precgos superbombaésticos. Entdo, as vezes o
mercado comecou a esperar final de més, contando que suppliers, sempre no final do més

para bater meta, sempre reduzem preco.
P: Uhum. Entendo.

R: E hoje o que eu vejo € um planejamento mais colaborativo. Eu acho que o Brasil entra
numa era, eh... que 14 nos Estados Unidos, eu acho que foi entre 2000... de 2000... a 2010
mais ou menos, que é o processo colaborativo que a gente chama de CPFR, o

Collaborative Planning, Forecasting and Replenishment.

P: Collaborative Planning, Forecasting and Replenishment.

R: Entdo. Nessa época eu estava nos Estados Unidos ainda, eu morei 14 17 anos, entéo eu
peguei essa fase de planejamento colaborativo I4. E ai, eu vim para o Brasil em 2009,
cheguei aqui, isso ndo existia aqui. Eu vim direto para a Empresa, ndo existia. E hoje é o
que a gente mais faz aqui. Entéo, € ir no cliente, revisar a demanda para frente, a gente
olha o que é que esta acontecendo, por que é que 0 produto ndo esta girando. E uma
conscientizacdo com o cliente que se ndo existe esse planejamento colaborativo, todo
mundo perde nessa cadeia. Porque, se eu tenho que reduzir um preco para bater uma meta,

obviamente eu estou perdendo dinheiro, né.
P: Com certeza.

R: Entdo, eu acho que é um engajamento melhor, ndo é? E eu acho que o processo aqui
no Brasil ndo esta nem assim perto de um amadurecimento ainda, comparado com 0s
Estados Unidos. Um Best Buy, um Walmart nos Estados Unidos que tem
autoreplenishment, né. Aqui no Brasil a gente consegue ir até um ponto, que é olhar o
forecast para frente, "vamos olhar hoje a sua demanda, doze semanas para frente o que é
que a gente... 0 que é que esta acontecendo™, e sempre estar revisando isso. Ndo que a
gente consiga ja fazer um autoreplenishment no sentido que "OK, se chegar num certo
estoque aqui, eu vou te mandar mais isso". N&o, aqui no Brasil ainda passa... para ter um

pedido novo, por aprovacoes internas, tipo um pedacinho de papel, que todo... que toda a
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cadeia de cada varejo precisa assinar. Entdo, eu acho que ainda ndo é um processo ideal,

mas eu acho que caminha para isso.

P: Legal. E Entrevistada, vocé tinha falado mais no inicio da nossa conversa sobre o
objetivo de redugédo de custo no Supply Chain. Quer dizer, toda essa busca do SC de
tentar, de alguma forma, melhorar o planejamento e a integracdo dos elos posteriores da
cadeia, no final das contas, vocé estd tentando atender a demanda a um custo menor.
Agora, como € que vocé Vvé que essas praticas... porque por um lado o esforco de
planejamento integrado te obriga ir até o cliente, a negociar com ele, a amarrar os planos.
Entdo, o esforgo de planejamento é até um pouco maior do que método tradicional, onde
cada um esté preocupado com o seu pedago da cadeia. Como é que vocé traduziria esse
beneficio de reducédo de custo? De onde ele vem? Como € que, com essas praticas, vocé

conhece alcancar esse objetivo, com base na sua experiéncia?

R: Eu acho que se a gente consegue reduzir o excesso, entdo a gente consegue trabalhar
melhor com os varejistas em coisas mais saudaveis, acbes mais pontuais e tal. A Empresa,
assim, ndo é s6 a Empresa, acho que varios fornecedores de TV no Brasil, durante varios
anos perderam dinheiro. E... porque o custo de importar paineis de fora aqui para o Brasil
é muito alto e tal. E hoje a gente ja comeca a sair desse sangramento que tinha aqui, de
perda de dinheiro. Como? Vérias a¢6es foram feitas juntas a esses resellers. Por que é que
perdia dinheiro? Porque sempre a gente tinha que estar reduzindo preco porgue sempre
estava com sobra de estoque. Entdo, quando vocé comeca a fazer esse planejamento
colaborativo com o cliente, comega revisar demanda, o cliente comeca a sinalizar desde
cedo alguma alteracdo de mercado, entdo vocé consegue ajustar o seu forecast, comeca a
ver para onde 0 mercado esta tendendo. Entdo, vocé ja ajusta a sua cadeia para tras. Entao,
voCé consegue salvar alguns custos que voceé teria se vocé nao olhasse tudo isso. Eu acho
que antes era muito assim “sell in, sell in, sell in, sell in. Vamos fazer. Bateu, bateu? OK,
beleza”. E hoje ndo, hoje ja existem reunides antecipadas para discutir volumes e
propostas para periodos futuros, que antes ndo existia. Eu acho que 2011, que eu comecei
nesse mercado especifico de televisdo aqui no Brasil, falar que planejamento de doze
semanas para frente era piada no mercado, porque era sempre 0 més corrente. Entdo, essa
mudanga de mind set ajuda toda a cadeia, porque se eu consigo economizar no meu custo
de producdo, eu consigo repassar alguma coisa para frente, na cadeia para fazer o produto

girar aqui na frente. Vocé diminui o custo aqui, mas vocé consegue balancear. E outra,
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custos logisticos também, a gente sempre tem buscado formas de melhorar 0s nossos
custos de produgdo. Logistica no Brasil € um deles. Entdo, antigamente fazia ai,
praticamente embarque somente rodoviarios no Brasil. Hoje a gente ja conta com uma
malha maritima onde a gente consegue economizar. Entdo, esse planejamento
colaborativo com o cliente, olhando para frente, a gente consegue falar “olha"... que o

maritimo demora mais, obviamente.
P: Demora mais. E.

R: Entdo, a gente consegue falar “ok, a gente vai fazer esses embarques maritimos, entdo
durante quatro semanas a sua demanda ndo pode variar”. Entdo, se vai variar ¢ da quinta
semana para frente, porque tem todo esse processo de transit time, para os produtos
chegarem até na ponta. Ent&o, eu acho que tudo isso, sabe. E um conjunto de atividades
que véo sendo feitas com 0s parceiros nossos e reduzem custo na cadeia e aumenta a

salide desse negdcio, como um todo.
P: Legal. Bacana.

R: E a gente consegue repassar essas reducdes depois de uma outra forma para o cliente,

como incentivo.

P: Legal. Agora Entrevistada, vocé falou um pouco na sua resposta anterior, um pouco da
dificuldade, que quando vocé chegou no Brasil, vocé vinha de um mercado que talvez ja
esteja mais maduro com relacdo a essas praticas de integracao, de colaboracgéo, e que no
Brasil a gente ainda consegue fazer até uma parte, mas ainda ndo consegue avangar. Eu
queria que vocé falasse... primeiro, pode pensar no Brasil, mas também pode pensar de
uma forma mais geral. O que é que vocé vé como dificuldades, como barreiras para
implementar essas préaticas de integracdo, de colaboracdo na cadeia de suprimentos? O

que é que vocé ainda enfrenta como resisténcia nesse processo?

R: Acho que muito infraestrutura, nos clientes, como a integracdo de sistemas e a
dificuldade deles compartilharem a informacdo. Acho que, ndo... ndo sei se € uma
confianca que ndo tem nesses varejistas, tipo hoje a maior a dificuldade que a gente, ja
deveria estar num ponto de analisar a demanda loja a loja dos clientes. Entdo, vocé tem
umas Casas Bahia, um Magazine Luiza, uma Fast Shop, que séo as maiores cadeias do

Brasil, com mais de 300, 400 lojas no Brasil inteiro. E ndo adianta a gente sé olhar o fluxo
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de... de sell out da loja como um todo, a gente precisa comecar a olhar lojas especificas
para a gente definir um portf6lio melhor para cada loja. Uma loja das Casas Bahia... vocé
é do Rio, ndo e?

P: E. Mas, eu conheco bem S&o Paulo, pode dar o exemplo de S&o Paulo se precisar, que

eu me localizo bem.

R: Uma loja das Casas Bahias 14 perto da Vinte e Cinco de Marco, ndo vai ter a mesma
demanda de produto de uma loja das Casas Bahia aqui no Shopping Morumbi, por
exemplo. O portfdlio de produtos precisa ser ajustado loja a loja.

P: A Via Varejo € um cliente nosso e eles ttém uma dificuldade, quer dizer, um desafio
enorme ai, de posicionamento, justamente de portfélio. Porque eles ainda estdo numa fase
de transigéo, de posicionamento do Ponto Frio, das Casas Bahia. Entdo, realmente ainda

ndo ha esse olhar que vocé estd comentando, da especificidade do ponto de venda.

R: Isso. E essa dificuldade... tem a dificuldade infraestrutura, de interligar os sistemas.
Porque hoje nos Estados Unidos um Best Buy, um Walmart, o sistema é interligado com
o sistema dos fornecedores. E por isso que existe autoreplenishment, porque esta la a
venda, esta 14 o que € que tem de estoque no cliente. E automaticamente se gera os pedidos
para fazer o autoreplenishment. E € isso que acho que falta aqui no Brasil, a gente ainda
depende muito de... de pessoas entrarem e olhar e checar e emitir pedido e tal. Entéo,
atrasa muito esse fluxo. E essa dificuldade de... de... eu acho que a maturidade desse
mercado, no sentido assim, "sera que existem profissionais suficientes para entender essa
cadeia e fazer esse tipo de andlise por loja? E a gente ter cada fornecedor, um mix certo
em cada loja?" As vezes a gente vé no estoque do cliente “ah, tem tantos produtos aqui
de uma televisdo, ai”, mas quando a gente vai ver, estd numa loja errada, onde ndo tem
circulacdo para aquilo. Entdo, eu acho que sdo 0s gaps que existem aqui no mercado
brasileiro, de infraestrutura, as vezes até de profissionais competentes para olhar esse tipo
de coisa, fazer esse tipo de analise.

P: E isso e diferente do que vocé vivenciou la fora? VVocé acha que séo...
R: Totalmente.

P: ... particularidades do Brasil.
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R: Totalmente.

P: Entdo, eu vou separar a tua resposta, que vocé tocou em alguns pontos que sdo muito
interessantes. Entdo, um primeiro ponto que vocé tinha colocado era, talvez, a dificuldade
de compartilhar os dados, uma resisténcia ainda. 1sso dai a gente pode dizer que tem um
componente, claro que é tecnoldgico, que é integracdo de sistemas, mas tem um
componente humano também — ndo sei se posso dizer cultural, mas um componente
humano certamente de resisténcia. Vocé, como €é que voceé vé essa questao cultural? Vocé
acha que isso € um traco, essa... essa resisténcia para compartilhar informacao, é um traco
caracteristico nosso, no Brasil? Ou isso também é comum la fora? Ou aqui € mais

exacerbado? Como é que vocé vé isso?

R: Olha, eu sé comparo com o mercado dos Estados Unidos que eu trabalhei. Eu acho
que & existe uma maturidade nesse processo, ndo? Até mesmo acho que cultura mesmo.
Os Estados Unidos vocé assina um contrato com esses clientes de... de (confi)... — como

é que chama?

P: Confidencialidade.

R: E.
P: Confidencialidade.

R: E. Vocé assina esse contrato com eles e realmente a informagao ndo vaza. E eu acho
que existe, sim, uma preocupacgdo aqui no mercado brasileiro sobre isso, “ah, as Casas
Bahias vai dividir a informacdo com a Empresa”? "T4, e a Magazine Luiza vai ter acesso
a essa informacdo?”, “o Fast Shop ndo vai ter acesso a essa informagdo?”, “essa
informagdo de alguma forma ndo vaza?”. "E ai? Vazou". "E ai, quais sdo as a¢fes?".
Entdo, eu acho que essa coisa cultural existe, sim, e até mesmo pelas situacdes
escandalosas que a gente vé, aqui no Brasil, de corrupcédo. E eu acho que é isso que atrasa
um pouco esse fluxo de informacéo. Eu, conforme eu te falei, voltei dos Estados Unidos
em 2009. Eu trabalhei numa empresa que era de distribuicdo por oito anos. E nessa
empresa esse tipo de informacdo ja era compartilhada, eu sai de la em 2005. Era normal
o compartilhamento desse tipo de informac&o, o autoreplenishment j& existia la. Entéo, a
gente era o cliente. Como nos éramos uma empresa de distribuicéo, eu trabalhei oito anos

la no mercado americano, no mercado da América Latina e eu era compradora da

336



Microsoft. Depois eu fui compradora da HP, eu fui compradora da Intel. E em 2005 ja
existia esse autoreplenishment, onde eu, como Tecdata, eu vendia os produtos para 0s
meus parceiros, para os resellers na América Latina, Estados Unidos inteiro. E j& se criava
um autoreplenishment com os meus fornecedores. Entéo, a Tecdata ja dividia esse tipo
de informacao, ja existia isso, isso era uma coisa para mim supernormal. ((acha graca))
ai, eu mudei de empresa, fui para um fornecedor, que foi a Sony Ericsson, trabalhei la
cinco anos. E I4 praticamente ndo existia CPFR, ndo existia autoreplanshment com
nenhum cliente. E quando eu sai 14, em 2009, a gente estava comecando um processo de
CPFR. Obviamente que com a Sony Ericsson, eu trabalhei somente com a América
Latina, eu ndo trabalhei com a Europa e Estados Unidos. Entdo, eu ndo sei se ja existia
nos outros paises. Mas, com a América Latina ndo existia. A gente comegou um processo

com o grupo da Telefonica na época.
P: Legal.

R: Isso foi em 2008-2009. Entdo, vocé vé um atraso com a América Latina nesse tipo de
processo, total. Onde os vendedores, os lideres das organizacdes, eles falam “o nosso
cliente ndo esté preparado para esse tipo, para dividir esse tipo de informacao, para fazer
esse tipo de andlise, que sdo muito... olhando muito assim, o més corrente, 0 que esta

acontecendo aqui.
P: Uhum. De imediato, ndo?
R: Fazer um plano... fazer um planejamento, parece que ndo é parte da cultura ainda.

P: Legal. Ai, vocé tinha falado da questao tecnologica também, de integracdo de sistemas
que ja permitem um autoreplenishment e que aqui vocé ndo vé isso. Entdo, assim, vocé
Vé que a questdo tecnoldgica, realmente, existe um delay, um atraso em relacdo ao que ha
14 fora? Vocé consegue pensar em alguma situacao especifica que vocé fala assim “isso
¢ bem mais facil fazer nos Estados Unidos do que aqui no Brasil, por conta de

tecnologia”?

R: Sim. Eu acho que existem até poucos parceiros, aqui no Brasil, para fazer essas
integracdes. Aqui, acho que ha... o maior parceiro € NeoGrid aqui no Brasil, para fazer
essas interfaces com o cliente, de DI e tudo. E até uma limitacio até de parceiros para

isso. E ai... a confianca dos clientes dividir essa informacdo com esse parceiro... e... eu
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sinto uma... uma resisténcia muito grande de clientes aqui. E quando eles assinam um
processo de DI com uma empresa e com a NeoGrid, e ai, € s6 com ela, a gente tem que
trabalhar com aquele parceiro. Entdo, eu acho que sdo todos esses aspectos, acho que

muito cultural...

P: De infraestrutura tecnoldgica, vocé ndo vé diferenca significativa? Quer dizer, de ndo
ter algum recurso de infraestrutura que seja disponivel fora? Isso ndo é uma barreira a

priori?

R: Eu acho que sim. Os clientes, eles ndo investem nisso. Para gente receber esses dados,
via DI, até hoje acho que nado tem nem 60 por cento dos clientes que enviam dados via
DI, enviam planilha de Excel. Imagina, a gente estd em 2015 e enviar planilha de Excel
com dados tdo importantes. Entéo, isso deveria ja ter uma interface sistémica, e... s6 que
custa, tem um custo. E eu vejo que é ndo, ndo é uma coisa que é féacil dos nossos
parceiros...investirem nisso. Eu acho que faltam parceiros no Brasil, para fazer essas
interfaces. Como eu falei, eu acho que a gente esta muito limitado com um parceiro hoje,

aqui, que chama NeoGrid.

P: Sim. Eu conheco a histdria da... acompanhei um pouco. Eu te contei um pouquinho.
Eu estou na area faz 16 anos. E eu acompanhei, eu conheci a NeoGrid. Antes era X-Plan,
era um grupo de Santa Catarina, que montou um sistema de previsao de vendas, e depois
ele foi comprado pela... pela NeoGrid e ai uma empresa americana fez um aporte de
capital para eles entrarem nessa area de DI e de troca de informacdes de forma geral, de
suporte a S&OP, CPFR, enfim. Entéo, eles tém uns dez anos, mas realmente sdo poucas
as empresas no Brasil que oferecem algum tipo de solucdo nessa area, e eles, eu acho que
hoje séo os maiores, sim. VVocé tinha comentando, Entrevistada, sobre a questdo da mao
de obra, da qualificacdo, que também é um ponto relevante. E eu queria s6 ampliar a
discussdo de médo de obra, por uma questdo mais sisttmica de operacdes no Brasil, de
infraestrutura de transportes, de mao de obra, de legislagdo. Entdo, como €é que vocé vé
esses aspectos, ndo so relacionados a qualificacdo, que vocé ja falou um pouquinho,
queria até que vocé explorasse um pouco mais, 0 que vocé vé de dificil em termos de
qualificacdo ou disponibilidade de mé&o de obra qualificada para suportar esse tipo de
processo, mas também olhasse um pouquinho para as questdes de infraestrutura
operacional, legislacéo brasileira... 0 que € que isso pode de alguma forma interferir na

integracdo da cadeia de suprimentos? Ou se pode, ou se ndo pode? Enfim...
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R: Ta. Eu... marquei uma reunido para as 10:00, entdo eu vou tentar fechar aqui, ta?
P: Ta bom. Desculpe. Ta bom.

R: Eh... eu acho assim, na parte de mao de obra, 0 que eu... 0 meu grande problema aqui
é achar profissionais qualificados, ndo? Acho que o Brasil obviamente ndo investe em
educacdo, isso ai, € muito 6bvio. E hoje os profissionais, a maioria dos profissionais que
vém para trabalhar... aqui, eu vejo que tem faculdade as vezes de dois anos, somente,
fizeram faculdade de dois anos em logistica, maioria é o que vem para ca. Entdo, assim,
eu acho que dois anos de faculdade ndo sdo suficientes, eu vejo pelo nivel dos
profissionais com dois anos que chegam aqui para trabalhar, comparados com
profissionais que as vezes eu contrato engenheiros, nem profissionais especificos na area
de Supply Chain, a maioria sdo engenheiros, e que acabam vindo para essa area de Supply
Chain, entdo tem uma diferenciagdo de nivel ai, um engenheiro com um... graduado ai,
4-5-6 anos de engenharia, com o profissional com dois anos de faculdade de logistica.
Entdo, eu acho que € um gap que existe aqui no Brasil, sim, nessa questdo laboral. Entéo,
é muito dificil achar médo de obra aqui nessa area, pessoas especializadas. Muitas vezes
eu contrato pessoas que tenham ai, cursos que ndo sdo relevantes a area, mas que tem uma
pequena experiéncia, j& em alguma empresa, que € muito mais facil vocé ensina-lo no
trabalho técnico, para uma pessoa que ja tem um pouco de experiéncia do que pegar uma
pessoas com uma faculdade de dois anos e tentar mostrar toda essa cadeia. A pessoa nao

tem uma visao total da cadeia, ndo?
P: Legal.

R: Néo tem essa visao total. E isso dificulta, na hora de vocé fazer andlises, de pensar
estratégias e em diferenciacOes, reducdes de custo e tal, eu acho que isso fica muito

limitado, por falta desses profissionais.
P: Legal.
R: Que mais que vocé tinha falado? Que vocé falou?

P: A questdo da infra... da infraestrutura e da legislacdo, qual é o impacto — se ha impacto

também — para essa integracéo.
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R: E. Eu... assim... a questdo de legislacio, eu no saberia te falar muito, que ai, é bem
fabrica mesmo, essa coisa de importacao e tal, que ndo é muito a minha éarea, ela realmente

comeca do planejamento da producéo para a fabrica e tal...

P: Certo.

R: ... alinhamento, ndo a producdo em si e depois a outra parte.
P: Ta bom.

R: Entdo, assim, eu acho que... desculpa... até que a menina aqui ja estd me chamando

para a reunido.

P: Eu sei. Eu sei. E. Eu estou vendo que vocé esta... entdo, Entrevistada, era sobre a
infraestrutura, se tinha, de alguma forma, isso te atrapalhava, mas eu estou vendo que

voceé estd com pressa ai. Nao tem problema, ndo. J& me ajudou bastante.

R: E que vieram me chamar ja aqui. Eu tinha marcado a reunio aqui as 10:00, t4?
P: Sem problema.

R: Vou ter que cortar.

P: Ta bom. Entrevistada, eu te agrade¢o muito pelo seu tempo, pela ajuda, pela entrevista.
Foi étimo. Varios insights ai, para me ajudar, que corroboram alguns aspectos que ja sao
encontrados na literatura, e que eu ouvi de outros executivos também, algumas novidades

também. Entdo, eu te agradeco muito ai, pela contribuicdo, ta?
R: Ta bom. Obrigada, ta?

P: Muito obrigado. Até logo.

R: Até logo, tchau.

((fim da transcrigéo))
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Anexo X — Transcricao integral da Entrevista 7

Entrevista 7

16/02/2015

PARTICIPANTES
P: Pesquisador

R: Entrevistado

TEMPO DE GRAVACAO

43 minutos

LEGENDA

... = micropausa ou interrup¢do ou alongamento vocalico.

(...) = demonstracédo de corte em trechos ndo relevantes.

(inint) - palavra ou trecho que ndo conseguimos entender.
(palavra 1 / palavra 2) - incerteza da palavra / hipétese alternativa.

((palavra)) - comentéarios da transcricao.

(INiCI10)

P: Bom, vocé ndo esta conseguindo me ver, né?
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R: N&o, sem problemas, agora acho que sim, estou te vendo.

P: Tudo bom? Como vai? Mil desculpas pelo atraso...eu tive um problema aqui de
conexdo, vocé conhece bem aqui 0 nosso problema tecnologico. Eu tentei fazer com um
link, montei tudo com muita antecedéncia para ndo ter nenhum problema, mas no final
das contas, 5 minutos antes, depois de eu mandar o invite para vocé, caiu o link. SO para
vocé ter uma ideia, eu estou conectado pelo meu celular agora, e 0 meu celular ndo esta
fazendo chamada internacional. Entéo tentei te ligar também, mandei mensagem por e-

mail, por SMS para ver se vocé conseguia receber. Bom, deixa eu...

R: Eu estou trabalhando em casa hoje e acabou que aqui onde é 0 meu escritorio, aqui em
casa, 0 meu celular acaba ndo pegando bem, entdo eu acabei ndo conseguindo também

receber...

P: Ah, entendi. Deixa eu te explicar em linhas gerais o que é que € o meu trabalho, para
depois a gente entrar na entrevista propriamente dita. Eu estou fazendo a minha tese de
doutorado, estou tentando entender de que forma alguns aspectos peculiares da nossa
cultura, das questdes operacionais no Brasil, a disponibilidade de infraestrutura, de T, a
legislacdo, méo de obra, de que forma isso pode interferir no processo de integracdo da
cadeia de suprimentos. Entdo eu fiz uma revisdo de literatura sobre integracdo, sobre
barreiras para integracdo, e também sobre os aspectos peculiares. Nao existe na literatura,
ainda disponivel, uma correlacdo entre essas linhas de pesquisa, 0 meu trabalho, na
verdade, é para lancar hipdteses sobre quais sao esses fatores peculiares ao Brasil e de
que forma eles podem interferir na integracdo da cadeia, para ai, sim, futuramente, fazer
um trabalho mais descritivo, de tentar encontrar as correlacdes ou o impacto especifico
de cada um desses elementos. Entdo qual é a metodologia que eu estou adotando? Eu
estou entrevistando profissionais de empresas que estdo listadas no ranking das 25 top
Supply Chain da Gartner. Na verdade, assim, meu objetivo ndo € identificar as empresas
porque ndo é um estudo de caso. Meu objetivo € tdo somente ter certeza de que 0s
profissionais entrevistados, eles tenham experiéncia relevante em Supply Chain, em
empresas que praticam o Supply Chain, e que com isso eu consigo ter a visao deles, eu
consigo ter os insights necessarios para formulacdo de hipdteses significativas sobre o
tema do trabalho. Entdo essa... em nenhum momento eu vou te identificar, ou identificar
a Empresa, como também né&o vou identificar as outras empresas, mas é s para garantir

que os profissionais, eles tenham experiéncias relevantes em empresas que sao destacadas
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em Supply Chain, e que, portanto, conhecem as suas praticas, e que também eu estou
procurando entrevistar profissionais com experiéncia internacional, que possam fazer um
contraponto entre o que existe no Brasil e 0 que existe fora. Inclusive eu entrevistei essa
semana a Entrevistada 1, a vice-presidente da Empresa 1, ela mandou um abraco para

vocé, um abraco forte para voceé.
R: Se falar com ela de novo, manda outro para ela, faz tempo que eu ndo falo com ela.

P: Entdo deixa eu... vamos comegar, OK? Eu estou gravando essa nossa conversa porque
a andlise, hoje em dia, de entrevista, de contetdo, ela é feita atraves da degravacédo da
entrevista, e ai a gente utiliza alguns softwares, um deles € (Atlas T1), que permite a gente
fazer essa analise de conteudo, um mapa de calor para verificar quais sdo 0s conceitos
que sdo citados de forma espontéanea, quais precisam ser, de alguma forma, estimulados

para vir a tona, para saber o que é que, de fato, incomoda mais ou menos, OK?
R: OK.

P: Mas de novo, todas as informac6es sdo sigilosas, porque o objetivo ndo ¢é de forma
alguma identifica-lo. Entrevistado, eu queria primeiro, entdo, comecando a nossa
entrevista, que vocé desse a sua definicdo, na sua visdo, o que é que é Supply Chain
Management, que se fala tanto desse termo, as empresas comegaram a organizar as suas

areas de Supply Chain, na sua viséo, o que é Supply Chain Management?

R: Vou colocar de uma forma simples, da minha visdo e entendimento pela minha
experiéncia operacional. Entdo para mim, Supply Chain Management &, de fato, a gestao
onde todo... de todo o processo de full (inint) de uma demanda. Acho que claramente, o
Supply Chain tem como objetivo final suprir uma demanda de mercado, tem que ter um
consumidor, um cliente envolvido. Vai, de fato, se beneficiar daquele produto, daquele
servico, e para mim, Supply Chain Management esta ligada como organizar e como
utilizar todos os recursos para que se possa suprir essa demanda da forma mais adequada.
Entdo é um pouco do que eu vejo ai com o Supply Chain envolvendo todas as atividades
gue a gente conhece, tanto de (inint) quanto também de manufatura, em varios casos,
falando de produto, como também de logistica e atendimento ao cliente e assim por
diante.
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P: Ou seja, entdo seria mesmo a integracdo de VAarios processos de negocios que ja
existiam por si s6, mas que, de alguma forma, agora vocé trabalha eles de maneira mais

integrada, seria isso?

R: Eu diria que sem ddvida tem um aspecto de integracdo bastante forte, como se
conduzisse de uma forma integrada e acho que tem também, para mim, sempre o aspecto
de ter o consumidor, ou o cliente final daquele produto ou servico, de fato, como foco.
Entdo para mim o Supply Chain Management tem... um objetivo que para mim é
fundamental, que é ter o consumidor, o cliente como foco de atendimento daquela
expectativa, daquela demanda no final do dia. Entdo acho que para mim, esse é um ponto
fundamental, e claro, que isso aconteca da forma mais integrada possivel, envolvendo

diversas cadeias que estdo ai por tras.
P: Perfeito, e que...

R: Tanto dentro da companhia quanto nos casos fora da companhia, de uma forma

estendida.

P: E que praticas vocé colocaria dentro desse conceito de Supply Chain que vocé deu?
Que tipo de praticas empresariais, que as empresas estdo langcando méo para melhorar sua
operacdo com esse foco no cliente final, a gente poderia colocar dentro desse guarda-
chuva do que é Supply Chain Management?

R: Fala de processos, de atividades?
P: Isso.

R: Entdo, para mim, a Supply Chain Management, nesse ponto (inint) falando
especificamente em inddstrias de consumo, dentro no nosso escopo colocado um pouco
mais focada na nossa conversa. Certamente ele envolve tanto o processo de tomada de
pedidos no primeiro momento, ou seja, entender realmente qual € a tomada de pedidos.
A partir dai, trabalhar todo esse circulo pendido por um lado, de como esse pedido vai ser
atendido, como planejamento de estoque, quando efetivamente todo o planejamento de
operagOes logisticas, toda a parte (inint) de uma série de integracdo com o cliente em si
para sanar qualquer tipo de davidas, de nichos, que tem na execugdo, como também todo

0 processo de um ciclo de criacdo de estoque, efetivamente, com manufatura, com (inint),
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efetivamente para poder ter um estoque disponivel no final do dia. Entéo, o Supply Chain
Management para gente, dentro da Empresa, ele esta focado, basicamente, nos processos
de soucing, de make, de delivery, customer service e de planejamento de uma forma
integrada dessa cadeia. E claro que isso envolve também parceiros que véo fora do escopo
da companhia, varejo, distribuidores, envolvem também fornecedores, por outro lado, e
envolvem outros operadores logisticos, transportadores, outros parceiros de negocio.
Entdo no final do dia tem também uma demanda de integracdo, ndo sé nesse fluxo de
informacdes, fluxo de produto, mas também de diversos atores, desses diversos

participantes dentro dessa cadeia.

P: Entdo vocé vé que as préaticas de Supply Chain, na verdade, elas modificaram as
praticas tradicionais que vocé tinha para esses varios processos, que, de alguma forma, ja
existiam nas empresas antes até mesmo do conceito de Supply Chain Management se

consolidar no mercado?

R: Eu vejo que sim, eu acho gque de alguma forma vocé tem uma tendéncia de que essas
funcbes, que podem ser vistas como fungdes de suporte, podem ser vistas como fungdes
isoladas. E, claramente, a visdo de gerenciar a cadeia de uma forma integrada, para utiliza-
la de uma forma integrada, ela, de fato, traz uma modificacdo bastante relevante de como

vocé faz as diversas trade offs no dia a dia.

P: Entendi, e vocé vé alguma caracteristica, vocé vé que no Brasil, a aplicacdo dessas
ferramentas, dessas praticas, elas precisam, de alguma forma, sofrer adaptacées, ou vocé
encara que aqui mais ou menos é a mesma realidade? Ou seja, vocé consegue implementar
um processo desse de integracdo, um CPFR, um processo de S&OP, de planejamento?
Vocé consegue implementar da mesma forma que I& fora, ou precisa sofrer algum tipo de

adaptacao?

R: Eu vejo que a cultura é bastante importante ai, e, de fato, eu ndo acho que tem uma
cultura melhor ou pior que possa levar a uma performance melhor ou pior. Mas
certamente, na minha experiéncia, acho que vocé vé naturalmente aspectos culturais que
definem formas de trabalho muito diferentes dentro da integracdo da cadeia de
suprimentos. Vou dar um exemplo, isso eu vou colocar de uma frma muito clara, entre
Ameérica Latina e América do Norte. VVocé pega, efetivamente, a cadeia de suprimentos

ou é um aspecto tecnologia de informacdo, um aspecto sistemas e de sistemas com
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elemento para fazer essa integracéo e ter uma informacéo Unica, guiando essa cadeia, eu
acho que a disciplina com que a América do Norte trabalha sistemas, ela é muito mais
forte do que a disciplina com que se trabalha sistemas dentro da América Latina. Ou seja,
é muito facil dentro da Ameérica Latina, se vocé tem um sistema que ndo produz o output
esperado, ou com parametrizagdo errada, ou com alguma funcionalidade que néo é de fato
que ndo entrega aquilo que € esperado, vocé rapidamente vé solugdes de se criarem
planilhas, de se criarem processos externos ao sistema para tentar chegar naquele
objetivo. Vocé ndo vé isso em outras culturas, principalmente na América do Norte, vocé
vé plenamente que aquele sistema ndo opera ou ele ndo entrega o0 que € esperado, a
operacao de fato para, até que aquela solugédo seja buscada. Entdo vocé vé claramente um
nivel de disciplina e de foco em relagdo a usar as ferramentas de uma forma mais
disciplinada, tradicional, muito maior do que temos na América Latina. Por outro lado,
VOCé VE outros aspectos, falando dessa integracdo que sdo muito importantes, como o fato
de vocé néo ter funcdes trabalhando em silos, vocé ter funcbes que buscam trabalhar de
uma forma, fazer trade off de uma forma mais integrada, saindo do aspecto sistema, mas
indo por um outro elemento importante dessa integracdo, que vocé vé uma cultura da
Ameérica do Norte tendo muito mais dificuldade em fazer isso do que uma cultura na
América Latina, onde esse tipo de relacionamento de trabalho é integrado, ele acontece
de uma forma mais natural. Entdo ndo acho que vai haver ai uma receita que vai levar
naturalmente a sucesso, nem uma leitura que existe uma cultura perfeita para integracao,
eu acho que o importante para, em termos de lideranca, é vocé entender exatamente quais
sdo os aspectos daquela determinada cultura que védo contribuir e véo alavancar dentro
dos conceitos de um Supply Chain integrado. Por outro lado, vocé saber quais sdo 0s gaps
e quais sdo os pontos a serem mitigados e cuidados para que eles ndo sejam ai, ndo gerem
nenhum tipo de queda de performance. Entdo € um pouco da visdo gque eu tenho, mas
claramente eu vejo no (inint) ponto de que a cultura traz elementos muito claros em
relacdo a pontos positivos, como também desafios que tém que ser mapeados e

trabalhados.

P: Vocé citou um ponto interessante da cultura latina, e ai vocé néo fez uma diferenciagao
entre Brasil e outros paises, mas da questdo de que aqui, talvez a gente tenha uma
facilidade um pouco maior de lidar com o fato de ter que trabalhar de forma mais
integrada e ndo em silos, 0 que talvez seja mais desconfortavel para o anglo-saxdo, para

America do Norte de forma geral. Vocé vé outros exemplos de situa¢Bes, onde esses
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aspectos culturais podem servir ou podem ter alguma implicacdo nesse processo de

integracdo da cadeia de suprimentos?

R: Eu vejo que sim, eu acho que ai, na minha visao, eu acho que trabalhar integracéo,
trabalhar a cadeia de uma forma bastante integrada, eu acho que traz elementos tanto
técnicos quanto sistemas, eu comentei um exemplo, quanto também elementos técnicos
de analise, também de dados, elementos de analise de perdas, de performance,
estruturacdo de indicadores, da propria execucdo de diversos processos, como traz
requerimentos de relacionamento também. Entdo eu acho que nesses dois aspectos, eu
acho que as culturas impactam, ndo s6 a cultura nacional, mas a cultura de cada
companhia também, porque quando vocé olha uma companhia de uma origem, A, B ou
C, independente dela estar sendo executada num pais X, Y ou Z, mas também, vocé tem
dentro daquela companhia aspectos culturais bem importantes. Vocé pega uma
companhia de origem americana trabalhando num mesmo pais como o Brasil, uma
companhia de origem europeia ou uma companhia de origem brasileira, dependendo
dessa cultura corporativa também, vocé vai ter elementos que vdo contribuir de uma
forma diferente, ou atrapalhar, se eu usar a palavra de uma forma simples e de uma forma
diferente, esse objetivo de ter um Supply Chain integrado. Entdo, na minha leitura, eu
acho que isso ndo é somente uma questdo nacional, acho que o componente nacional,
cultural do pais é relevante, o componente da cultura corporativa também é um
componente relevante, principalmente da industria em que vocé esta. Eu acho que tem
indUstrias que trazem necessidades muito diferentes, se eu pegar necessidade (inint) de
um conceito que eu gosto muito de utilizar, o conceito de (inint), de fato tem empresas
que tem o (inint) muito mais lento, de investimento a longo prazo, em vez de (inint) muito
rapido que trazem necessidade de demandas de gestdo Supply Chain muito diferentes.
Entdo eu acho que tem aspectos muito... que precisam ser considerados e cada um vai se
entender realmente, primeiro, 0 que o negdcio espera e qual € o modelo de negécio. A
partir do momento que esse negdcio coloca aquela forma de vencer, ela traz
requerimentos para que o Supply Chain seja integrado de uma forma diferente, e que a
partir dai ela claramente € um aspecto cultural, ele vai ter um componente fundamental
para isso. Mas acho que é importante esse entendimento. Para mim, um exemplo muito
claro na minha experiéncia foi o exemplo de eu ter trabalhado na Nike e na Empresa,
vendo companhias com modelos de negécios muito distintos, e efetivamente, com

desenhos de Supply Chain muito distintos e com requerimentos também de integracéo
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dessa cadeia bastante diferentes. Entdo eu acho que essa ligacdo, tem que primeiro
entender 0 negocio, a partir dai entender quais sdo os requerimentos desse Supply Chain
para que aquele negdcio tenha sucesso. E a partir dai, esses componentes culturais séo
muito importantes. Entdo eu acho que vai tudo estar muito ligado a isso, eu também acho
que tem... e nesse ponto, tanto um aspecto técnico quanto um aspecto de relacionamento,
eu acho que a gente tem muita diferenca em muitos aspectos culturais distintos. Se falar
relacionamento com o cliente, por exemplo, eu acho que é um relacionamento em que
efetivamente a forma de trabalho é muito variada. Se vocé pegar a cultura Norte
Americana, vocé vé um outro exemplo, para fazer esse contraponto entre América Latina
e América do Norte. No Brasil e na América Latina é muito facil vocé propor o
estabelecimento de um call center para que o cliente entre em contato e coloque seus
questionamentos em relacdo a execucdo de um servico. Eu tenho essa informacédo
capturada e documentada. Na América do Norte é muito mais dificil vocé... ou seja, é
muito mais facil vocé ter formas mais eletrénicas de que esse relacionamento, essa
informacdo flua, do que de fato alguém pegar o telefone para fazer uma chamada. Entéo
eu acho que claramente existem diversos componentes culturais, tanto dos paises quanto

das companhias, quanto dos tipos de negdcios que entram dentro dessa equagdo sim.

P: Legal, bacana, agora vocé também falou uma questdo de sistemas, vocé falou a questao
relacional, a questdo técnica e tinha citado o exemplo do sistema como 0s norte-
americanos, de alguma forma... se o sistema ndo oferece o0 output esperado, eles param a
operacao e desenvolvem um output necessario. E como na cultura latina, vocé de alguma
forma cria mecanismos paralelos de controle em planilhas Excel para continuar tocando
a operacdo com esses controles paralelos. Mas andando agora um pouquinho, saindo
dessa questdo cultural e indo para parte tecnoldgica, mais técnica mesmo, relacionada a
sistemas, a TI, de forma geral, vocé vé algum aspecto peculiar no Brasil que possa
influenciar essa integragdo da cadeia de suprimentos? Alguma questdo de infraestrutura
ou de disponibilidade de ferramenta, ou mesmo integracdo entre sistemas, enfim, alguma
coisa que vocé veja como uma caracteristica existente aqui e que ndo existe |4 fora e que

pode facilitar ou dificultar essa integragéo?

R: Eu ndo vejo necessariamente pelo pais, eu acho que claramente ha o fato de que a
condic&o de infraestrutura que a gente tem no Brasil, ela tem gaps importantes, certamente

isso € um fato. Eu acho que também a situacdo de adoc¢éo de tecnologia aqui no Brasil,
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culturalmente, ela tem mais... restricdes, ou ela € menos natural do que em outros locais,
eu acho que claramente tem esse componente. Por exemplo, vocé vé, acha que isso é
naturalmente, quando vocé vai em Varios outros paises, aos menores detalhes, vocé vé
que usa a tecnologia muito maior para substituir mdo de obra e muito mais facilmente
aceito para substituir méo de obra do que no Brasil ou na Ameérica Latina. Entdo eu acho
que tem todos esses diversos componentes, tanto de infraestrutura quanto de... cultura, de
cultural de nocdo de tecnologia. O que eu vejo, Leonardo, eu acredito que o Brasil
também é muito grande, tem muitas realidades distintas. O que eu acredito, sim, é que
existe total condicdo de vocé criar processos hoje, suportar um alto nivel de tecnologia
no Brasil, da mesma forma que qualquer outro local. Porque depende muito mais do
interesse em fazer, de criar essa condicdo e de vencer os gaps de infraestrutura que
existem, de vencer os gaps de adoc¢do, mas eu ndo acho que exista um componente que
seja uma barreira tdo significativa. Eu acho que tendo um negocio que permita um nivel
investimento, vocé vai ter negdcios que vao estar em dificuldades e ndo vao ter
capacidade de investir em qualquer lugar do mundo, mas se tem um negécio que tenha
dinheiro, tenha condicdo, recurso para investir, eu acho que existe componente humano
bem capacitado. Eu acho que existe um componente de infraestrutura que € possivel ser
trabalhado, ainda com mais limitacfes, e acho que as barreiras sdo possiveis de serem
vencidas, sim. N&o acho que exista uma grande barreira que coloque o Brasil de uma
forma necessariamente atras... para cada caso. Na média vai estar atras, numa questdo
cultural, numa questdo como um todo. Mas acho gque tendo um objetivo de fazer, eu acho

que é claramente possivel se desenvolver.

P: E com relacédo a operacdo, as caracteristicas da operacdo no Brasil, vocé tem... olhando
para infraestrutura, a méo de obra, olhando para legislacdo, vocé vé algum desses aspectos
influenciando o processo de integracdo do Supply Chain? De que forma esses aspectos
podem favorecer, dificultar essa integragdo?

R: Muito. Eu acho que esses aspectos, eles contribuem, eles impactam bastante.
Novamente, eu vejo que eles trazem desafios muito maiores para uma execucdo mais...
previsivel. Entdo, vou dar alguns exemplos, vocé pensar em entregar para um cliente aqui
no Brasil tem desafios muito maiores. Tem desafios muito grandes de capacidade de
recebimento, de transito, de... de legislacdo. VVocé tem que ter uma nota fiscal eletrénica

sendo... submetida antes, aprovada para que vocé possa, de fato, ter aquela entrega. Entédo
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eu acho que tem uma complexidade operacional muito grande, que, junto com outro fator
de capacitagdo de pessoal, que tem gaps importantes também, entdo isso faz com que a
confiabilidade operacional seja baixa. Entdo vocé tem uma confiabilidade operacional
muito baixa, vocé tem muitas surpresas e a previsibilidade é muito mais baixa. Entao eu
acho que para esse... a necessidade de vocé fazer com que a sua integracdo Supply Chain,
ela saia de um espaco que ela seja so de planejamento, mais focado no plano, e tendo um
bom plano integrado, mas também para ocupar um espaco de vocé fazer um
monitoramento de execucdo e vocé recalibrar e atuar neste plano de uma outra forma.
Entdo isso vocé vé claramente, vou dar um exemplo de processo de planejamento e
transporte, entre América do Norte e Brasil. Vocé vé que é um processamento da América
do Norte muito mais desenhado para fazer um bom plano e um nivel de rigor, de
ferramentas que sdo postas para monitorar a execucdo ja € muito mais limitada. Porque
vocé tem praticamente a premissa de que se foi bem planejado, vai ser executado. O nivel
de controle do processo ja € muito maior. O Brasil, vocé j& viu muito a realidade em que
vocé acaba naturalmente fazendo com que essa quantidade de desafios operacionais e
execucdo te levem, em primeiro a ndo... a ter um descrenca sobre o processo de
planejamento, e executar um bom plano é um trabalho que exige um nivel de
conscientizagdo muito maior e de rigor muito maior, porque naturalmente um bom plano
ndo é uma boa execucdo. Entdo vocé vé a necessidade de ir provocando nas operagdes
um investimento muito maior em monitoramento, um investimento muito maior em
mitigacdes e contingéncias, e isso, de fato, faz com que vocé tenha um desbalanco nesses
pontos. Entdo eu acho que isso impacta bastante e faz com que vocé tenha que ter ou
solucBes ainda mais avancgadas para o que vocé precisa ai, de uma velocidade muito
maior, porque vocé ja estd em tempo de execucdo, ou de fato, gaps para integracdo que
sdo muito mais relevantes. Entdo eu acho que esse € um ponto, de fato, crucial dentro
daquilo que vocé esta desenhando, porque ele demanda um tipo de tratamento operacional

muito distinto que vai muito além do planejamento em si.

P: E quando vocé... agora falando um pouquinho, Entrevistado, quando vocé... falou do
foco no cliente, do Supply Chain com uma integracéo de varias fungdes que ja existiam,
mas que agora elas precisam, de alguma forma, ser coordenadas, que tipo de beneficio a
empresa busca ao se lancar nesse desafio de fazer essa integragdo, de direcionar seus
esforgos para o cliente? O que é que ela busca com isso em termos préaticos de beneficio?

O que é que ela espera ganhar com isso?
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R: Eu vejo que hoje, acho que o principal ponto, se vocé for falar dessa agenda dentro do
mundo corporativo, é crescimento. Hoje a agenda de crescimento é a principal agenda,
ou seja, vocé conseguir de fato ter um crescimento de negdécio de uma forma sustentavel,
lucrativa, competitiva, ela é fundamental. Entdo eu acho que o principal ponto que vem
hoje dentro da agenda corporativa é a agenda de crescimento, nao cresceu o top line, é
um ponto de desafio muito grande de fracasso. Entdo acho que esse é o primeiro aspecto,
ou seja, olhar esse Supply Chain integrado como uma forma de permitir, tendo tudo certo,
no local certo, no lugar certo para que o consumidor, que é quem decide, finalmente possa
tomar decisdo e manter esta linha ai do (inint) potencial de crescimento. Entdo para mim,
vocé ndo tem davida que essa € a principal variavel, é claro que essa decisdo do
consumidor, ela depende de ter o produto no lugar certo, ter o produto disponivel, que é
um aspecto de servico, certamente ai, de ter, de localizacdo fisica, mas também tem um
ponto de competitividade de custo e de preco, com que preco esse produto esta colocado,
como também de qualidade do produto em si, como também da propria diferenciacéo da
marca e em todos 0s aspectos de reputacdo que estdo por trds dessa cadeia. Entdo ndo
tenho davida que todos esses componentes, tanto de disponibilidade de local, como
também de preco, como também de qualidade do produto em si, como também da propria
marca e 0s outros atributos que sao relativos a reputacéo, eles estdo associados a execugdo
dessa cadeia de suprimentos como um todo. Entdo, para mim esta muito bem claro de que
tudo isso compde, mas eu ndo tenho davidas que vai tomar uma variavel principal dai,

como isso gera no final do dia crescimento a partir de todos esses fatores.
P: E o crescimento, vocé vé a partir de uma melhora competitiva geral?
R: Geral.

P: Ou seja, um... no final das contas, o que vocé esta fazendo é com que a percepc¢ao de
valor do cliente em relacdo ao que esta sendo oferecido a ele aumente, e com isso vocé

tem um crescimento em relacdo a concorréncia.
R: A concorréncia.

P: Vocé citou os dois aspectos, tanto de nivel de servico, a questdo de disponibilidade, da
localizagéo do produto, quanto também a questdo do custo. No servigo, vocé determinou

claramente quais séo 0s aspectos de servigo que trazem esse valor superior. Agora, como
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€ que essa integracédo, na tua visédo, ela pode trazer essa reducdo de custo? De que forma
essa coordenacdo permite vocé diminuir o custo e se tornar mais competitivo para o

cliente?

R: Eu acho que primeiro por ter informacédo disponivel, credibilidade, podendo tomar
decisfes que sejam mais estruturais no tempo adequado em que se possa otimizar de fato
esse curto. Entdo acho que tem um... primeiro um lado de visibilidade, de integracédo
fluindo para que as decisdes plurais possam ser tomadas da mesma forma. Segundo, eu
vejo... pelo trade off em si que a solucéo final de custo, ndo necessariamente é a melhor
solucdo de integracdo de cada uma das partes. Entdo certamente e esse eu acho que é o
maior desafio, esse é o maior desafio, sem divida numa corporagéo, é conseguir chegar
nesse ponto. Porque vocé tomar decisdes estratégicas balanceadas, é algo que eu acho que
as companhias no mundo corporativo estdo preparadas para fazer, porque vocé esta fora
do tempo de execucdo, vocé estabelece qual é a sua linha de jogo, qual € a sua... 0 seu
(inint) de fato e sua forma de competir dentro daquele mercado. VVocé trazendo isso para
0 patamar operacional, em si, de execucdo, esses trade offs no dia a dia, eles séo feitos
dentro do jogo, eles sdo feitos dentro da operacdo, eles sdo feitos dentro de uma ldogica,
que ela é muito menos racional e ela ndo olha, é muito mais dificil vocé manter a
perspectiva de todo o (inint) da execucdo. Entdo eu acho o que esse € o principal desafio,
que a integracdo do Supply Chain pode, eu acho que ainda tem que, de fato, ajudar e gerar
resultados para companhia. Entdo acho que sim, essa integracdo tem um componente
fundamental tanto no (inint) estratégico, que eu acho que ja esta muito mais consolidado,
seu ponto de vista é de fato de execucdo, que ai eu acho que a gente tem realmente muito

mais oportunidades.

P: Falando um pouco mais dessa execu¢do, como voceé falou, a parte estratégica ja esta,
talvez, mais consolidada, mas ainda tem que avancar, nds temos que avangar ainda um
pouco na questao de execucdo. VVocé conseguiria me dar um exemplo da tua experiéncia,
da tua pratica, um exemplo dessa... de que forma essa integracao trouxe valor, ou seja,
pode ser um exemplo de uma parceria com algum fornecedor ou com algum cliente,
alguma mudanca no relacionamento tradicional de barganha para uma coisa mais de
planejamento de longo prazo, ou uma mudanga num processo interno de planejamento e
alinhamento entre as areas, ou qualquer outro exemplo que vocé tenha que vocé consiga

lembrar e me ajudar a tangibilizar um pouco isso?
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R: Acho que tem varios casos ai, acho que um exemplo que eu posso te dar muito simples
é todo o trade off entre estratégia de producdo com operacdo de estoque e custos
associados a armazenagem, e com a prépria execucao de entregas. Eu acho que esse trade
off entre vocé tomar decisao de manter uma fabrica rodando, produzir um estoque durante
um més, que comegou com uma estimativa 100, e vocé vé que vocé esta atrasado na venda
daquela estimativa de 100 em determinado item. E como vocé gerencia esse trade off em
relacdo... influencia a manufatura, parar a fabrica, impactando no custo de manufatura
versus seu custo de estoque, sua capacidade de armazenagem, esse acho que é um
exemplo muito claro de que vocé vé na operagdo esse conflito surgindo, vocé tem
interesse diferentes de quem estd operando, ou de manter, para entregar a estimativa,
claramente com bons argumentos, porque a estimativa esta 1a, o outro para tentar ndo
estar com a capacidade tomada com custo de areas externas do overflow em warehousing,
entdo esse eu acho que € um tipo de conflito que vocé, naturalmente, vocé mais
dificuldade em mediar sob o ponto de vista operacional. Qual a melhor deciséo daquele
momento em si? Estrategicamente, vocé pode até fazer essa avaliacdo, mas no aspecto
operacional, essa integracdo é fundamental de como vocé gera relacionamento, vocé gera,
de fato, uma capacidade de decisao entre os operadores num nivel operacional para poder
fazer a melhor escolha possivel. E como vocé também mede e... incentiva as pessoas a

tomarem essas decisdes da melhor forma possivel.

P: Legal, bacana, Entrevistado. Entrevistado, tem mais alguma coisa que vocé queira
complementar, dentro dessa ideia de algum aspecto peculiar brasileiro? De que forma isso
pode influenciar a cadeia de suprimentos? VVocé tem algum caso que vocé lembre, mais
alguma coisa que vocé... mais alguma ideia que vocé acha importante considerar nesse

meu estudo, que vocé gostaria de colocar?

R: Eu vejo assim, na verdade, vocé citou alguns temas importantes de... infraestrutura,
culturais... também associados a tudo isso. Eu acho que tem de regulacédo, eu acho que
tem alguns elementos muito peculiares no Brasil, passa um pouco por esse tema de
regulacao, certamente, que € o aspecto fiscal, aspecto da complexidade de... estrutura de...
impostos no Brasil, que eu acho que € um ponto que traz, pelo menos (inint) sob a Gtica
de desenho de malha, acho que vocés conhecem muito bem, eu acho que traz uma... um
impacto também bastante forte. Ndo s6 sobre a 6tica de desenho de malha, mas sobre a

Otica também de como se executa e a complexidade que se gera do ponto de vista
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operacional. Entdo eu acho que esse componente que eu acho que é muito marcante dentro
de todo o contexto. Mas eu acho que fora isso, eu acho que os elementos, tanto culturais
quanto de infraestrutura sdo muito peculiares ao Brasil, eles estdo ai, eu acho que
necessariamente o grande desafio para nds como lideres em Supply Chain, é um pouco
conhecer isso e como de fato entender como esses aspectos contribuem por um lado, com
algumas fortalezas de vocés, que vérias delas contribuem, ndo tenho davida. E por outro
lado, quais s@o os desafios de como se ataca isso, e se gerencia de uma forma adequada.
Eu, novamente, eu ndo vejo ai uma situacdo em que a gente tem uma gama muito otimista
de que a gente...tem 0 mesmo campo, 0 mesmo nivel de jogo. Eu acho que o conceito de
que a criacdo de valor acontece em relagdo a vocé superar expectativas, eu acho que a
partir do momento que esse nivel de jogo esta dado, eu acho que vocé tem condi¢éo de,
nesse campo de jogo, superar expectativas tanto no Brasil quanto em qualquer outro pais.
Tanto que a forma para fazer isso vai ser diferente, mas eu acho que o potencial da cria¢do
de valor que existe, ele é 0 mesmo. Entéo ndo ha... eu tenho uma visdo bastante otimista
de que... ndo de vitima em relacéo a esse cenario. Eu acho que a gente precisa, de fato,
como lideranca, se reconhecer isso e conseguir, conhecendo essa realidade, criar uma
condicdo clara de superar expectativas, de gerar valor com isso, de fato, ter crescimento
sustentdvel e lucrativo. Entdo, todo o contexto que eu vejo é dentro do... Supply Chain,
da realidade do Brasil e em qualquer outro mercado.

P: Entrevistado, muito obrigado pelo seu tempo, pela entrevista, foi 6timo. Eu estou
conversando com varios diretores e VPs de empresas do ranking da Gartner. A Empresa
1 é um caso especifico porque eu também tive que selecionar algumas empresas que sao
destacadas e que tem origem brasileira para, eventualmente, verificar se existe alguma
diferenca de visdo entre os executivos de empresas com uma cultura organizacionalmente
que nasceu aqui, com relacdo ao exterior. Mas eu te agradeco imensamente pela nossa

conversa, foi muito proveitosa.
R: Oi.

P: Oi, Entrevistado, caiu a ligacdo, estava me despedindo de vocé, agradecendo ai pela
sua entrevista, te agradecer de novo, muito obrigado pela conversa e 0 que precisar, eu

estou a disposicao, estd bom?

R: Obrigado, também sucesso ai com a dissertagdo, vocé esta concluindo quando?
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P: Eu acho que até o meio do ano eu consigo a fazer a defesa. A gente vai empurrando
um pouquinho, o trabalho vai dificultando, a gente vai dando prioridade para o trabalho,

mas acho que até o meio do ano eu consigo fazer dentro do meu prazo.

R: Conta comigo, se precisar de algum outro ponto para complementar algum outro
aspecto, me da um toque que a gente se fala.

P: Estad bom, valeu, Entrevistado, muito obrigado. Até logo, bom dia e bom final de

Semana.

R: Imagina.

((fim da transcricéo))
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Anexo XI — Transcricdo integral da Entrevista 8

Entrevista 8

26/02/2015

PARTICIPANTES
P: Pesquisador (Leonardo)

R: Entrevistado (Entrevistado)

TEMPO DE GRAVACAO

40 minutos

LEGENDA

... = micropausa ou interrup¢do ou alongamento vocalico.

(...) = demonstracédo de corte em trechos ndo relevantes.

(inint) - palavra ou trecho que ndo conseguimos entender.
(palavra 1 / palavra 2) - incerteza da palavra / hipétese alternativa.

((palavra)) - comentérios da transcricdo ou onomatopeias.

(INiCI10)

P: Entrevistado, primeiro, gostaria de agradecer imensamente pelo aceite do meu convite,

para participar da minha tese. Eu estou nessa fase final de pesquisa... a minha tese, 0
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proposito dela é tentar entender de que forma alguns aspectos peculiares da cultura de
operacdes e da tecnologia da informacdo no Brasil podem influenciar a integracdo da
cadeia de suprimentos, tanto do lado positivo, quanto negativo. Entdo, qual pode ser a
influéncia dos aspectos peculiares brasileiros para a integracdo da cadeia de suprimentos.
Existe uma literatura bastante ampla sobre as barreiras para a integracdo da cadeia, que
trata das questdes que dificultam um Supply Chain integrado. E existe também uma farta
literatura disponivel sobre os aspectos peculiares brasileiros. No entanto, ndo existe uma...
literatura que relacione essas duas linhas de pesquisa. Entdo, eu preciso, nessa fase do
trabalho, eu ndo posso, por mim mesmo, definir, criar hipoteses, para depois testar como
um determinado aspecto cultural pode atrapalhar ou pode favorecer a integracdo da
cadeia. Eu preciso ouvir isso, eu preciso coletar elementos de pessoas que tenham grande
experiéncia em Supply Chain, para poder elaborar essas hierarquias a posteriori. Entéo,
eu estou conversando com diretores, vice-presidentes, que passaram por empresas que
sdo... que tém destaque nessa area de Supply Chain. E como é que eu conclui pelo
destaque? Eu peguei o ranking da Gartner, que € um ranking que é reconhecido pelo
CSCMP, todo ano ele é publicado com os 25 melhores Supply Chains do mundo. Entéo,
eu peguei a lista dessas empresas e estou tentando conversar com 0s executivos. Nem o
executivo — e nem a empresa — vao ser identificados no meu trabalho. O objetivo é t&o
somente que eu tenha certeza de que as pessoas que véo falar, elas falam com propriedade
sobre o tema. E que, portanto, as suas posic¢des, as suas consideracdes sao relevantes para

que eu formule hipbteses depois, entendeu?
R: Beleza. Parabéns pela iniciativa.

P: Valeu. Obrigado, Entrevistado. Entdo, vou te agradecer de novo, e ai, vocé vai perceber
que sdo perguntas, comecam bastante genéricas, até porque nessa area do Supply Chain,
ndo existe definicdes de consenso, né, cada pessoa interpreta o que é Supply Chain de
uma forma diferente. Entdo, comeca com perguntas bastante abrangentes e depois a gente
tenta entrar nas questdes especificas do Brasil. Entdo, primeiro, Entrevistado, eu queria
te perguntar o que € que vocé acha que é Supply Chain? Porque esse conceito de Supply
Chain Management, ele ndo tem consenso nem na literatura. Entéo, eu estou perguntando
primeiro para 0s executivos para tentar entender deles o que é gque eles enxergam como

sendo isso, né. Que transformacdes esse conceito trouxe para a area de operacdes?

R: Téa bom. Deixa eu te fazer uma pergunta so, vocé esta gravando a entrevista?
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P: Eu estou gravando, porque... deixa eu te explicar, eu vou transcrever toda essa nossa
conversa. De novo, nada do que vocé falar vai ser identificado, nem vocé vai ser
identificado no trabalho e nem a empresa. Mas, eu preciso da transcri¢do, porque eu vou
utilizar um software chamado Atlas-TIl, que € um software de analise de contetdo. Ele
faz basicamente o seguinte, ele identifica mapas de calor. Entdo, se vocé, por exemplo,
citou alguma coisa, algum aspecto peculiar antes de eu... estimular, ou se s6 foi apos o
estimulo. Ele faz uma contagem de palavras, quantas vezes apareceu uma determinada

palavra no teu discurso, OK?

R: OK. Vocé vai me deixar eu ter acesso, ou ndo? Ou vocé vai me mandar o resumo?

P: Eu posso... eu posso te mandar ela integralmente, na verdade, se vocé quiser.

R: Nao, ndo precisa. Eu gostaria s6 de um resumo, porque a gente possa inclusive

aprender com essa ferramenta nova.
P: Legal. Bacana.

R: Entdo, vamos la. O que é que eu acho que é Supply Chain? H& 40 anos atras, quando
eu comecei a trabalhar com importacdo e exportacdo, e distribuicdo fisica, eu...e eu
comecei a trabalhar na EMPRESA nessa area de comércio exterior, e na area de
distribuicdo. E eu comecei a me encantar. A EMPRESA tinha uma organizacdo mundial,
chamada distribuicdo, mas muito dispersa. O que a gente fazia no Brasil era totalmente
diferente do que se fazia nos EUA e na Europa. Cada um era independente para fazer o
seu produto. E essa palavra, Supply Chain, pelo meu entendimento, né, o Supply Chain
Management, ou optmization, nada disso existia. Existia distribui¢cdo, e vocé botava
mercadoria, entregava e valorizava. Depois do passar dos anos, eu fui participando de
alguns eventos. Cursos tipo, que fiz la fora. Antigamente, eu fiz um curso de verdo. E a
gente comecou a perceber que o Supply Chain comecou a ter forma, ndo? Mas, é que
sempre foi muito desvalorizado em todas as organizagdes. O Supply Chain, normalmente
se reportava — que ndo era Supply Chain, era distribuicdo, era compras, era a parte de
importacdo e exportacdo, era parte de inbound, outbound, era tudo complicado. E vocé
tinha muito aquela parte de... abastecer a producéo, a fabrica. Entdo, tinha uma logistica
para abastecer a fabrica, tinha uma logistica para entregar aos clientes, tinha uma logistica

para importar... eram varios. Tinha... compras, eh... tinha varios tipos de compras, né.
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Vocé ndo tinha compras especializadas. E em todos esses cargos se reportavam de uma
maneira geral a um diretor financeiro, ou a uma controladoria, ou uma... uma tesouraria,
nunca teve importancia. E a partir dos conceitos de Supply Chain, comegaram a descobrir
com as crises, ne, que o Supply Chain, a distribuicdo e todo esse conceito, ele poderia
influenciar bastante na lucratividade das empresas, e a gente lutou muito sobre isso, hoje,
0 vice-presidente, a gente estava conversando com o Kalil, que foi da Caterpillar, também,
eh... mais um senhor que veio, foi presidente da Caterpillar, mas ele saiu de Supply Chain,
saiu de importacao e exportacdo, n0s comegamos a valorizar o nosso cargo. Entdo, o cargo
de Supply Chain, ele comecou... de distribuicdo, ele comecgou a ter uma visao dentro da
empresa de mais importancia, ele passou a ter um report direito a um diretor, ele passou
a ter uma diretoria, passou a participar de boards, e passou a participar eh... direto na
presidéncia, como foi 0 meu caso nos ultimos 15 anos. Entdo, eu acho que ndo s6 na
EMPRESA, mas em outras grandes empresas — Vocé pega uma Bosch, uma Caterpillar,
eh... —vocé pega uma Liebherr, vocé pega grandes (stand) (inint) com vocé, pega grandes
empresas, que a valorizacdo do profissional de Supply Chain, que naquela época era
distribuicdo, ele comecou a ter corpo e ter importancia. A mesma coisa aconteceu com o
Supply Chain. Entdo, quando vocé fala em Supply Chain, hoje, vocé ja divide supply
value, vocé ja subdivide em supply demand, entdo vocé tem hoje subdivisdes no supply.
Como é que eu vejo supply? Eu vejo hoje a cadeia de suprimento, uma das coisas mais
importantes dentro do negdcio que nds estamos vivendo, por qué? Porque ele contempla
como comprar e comprar bem. Como produzir e produzir com 0s insumos a um custo
competitivo. Como armazenar, sem armazenar oxigénio. Armazenar exatamente o que é
necessario, teve aquelas varias metodologias que a gente trabalhou, kaizen, FIFO, etc.
etc., mas é como armazenar sem armazenar oxigénio, como ter o espaco suficiente, como
entregar com exceléncia — ha? — seja hoje o que vocé esta vivendo as entregas de varejo,
as entregas de pequenos volumes, ou comércio eletrbnico. Como entregar com
exceléncia? E como ter uma logistica reversa adequada? E o que é que é uma logistica
reversa adequada? Como é que vocé protege 0 meio ambiente para que vocé proteja o seu
negdcio e a satisfacdo do seu cliente? Entdo, hoje eu vejo supply é como comprar, como
produzir, como armazenar, como distribuir, e como fazer a logistica reversa. 1sso tudo
integrado, ta, num time que possa realmente saber das empresas as suas estratégias, 0s
seus pontos de... de objetivo, de target... para que possa trabalhar em conjunto com as
demais organizacGes da empresa, para que ele possa contribuir com eficiéncia, eficacia e

custos competitivos, e com exceléncia na entrega. Entdo, para mim, resumindo, supply
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demand, supply value, Supply Chain ou qualquer outra iniciativa ou subdivisdo da area

de supply, ela comeca na arte de comprar.
P: Legal.
R: Relativo com qualificar e comprar.

P: Bacana, Entrevistado. Agora, deixa eu te perguntar? Dentro dessa viséo, de valoriza¢ao
da &rea de Supply Chain, dessa visdo da necessidade de integracdo para que VOcé possa
comprar bem, produzir bem, armazenar e distribuir, 0 que é que vocé vé como mudanca
de pratica? O que é que nas empresas aconteceu efetivamente de mudanca de processo,
de comportamento das pessoas, 0 que é que vVocé vé que como... que podem ser colocadas
dentro de novas préticas associadas a esse conceito de Supply Chain, a essa busca de

produzir bem, de conseguir... distribuir bem, comprar bem, armazenar bem?
R: Olha, eu acho que ao longo desses anos, a gente foi aprendendo muita coisa.
((bip))

((siléncio))

P: ((suspiro))

((siléncio))

(--.) ((skype))

P: Oi, Entrevistado? Caiu a ligacéo.

R: Dessa vez néo fui... mas, ndo foi o0 meu dessa vez?

P: Néo, foi o meu aqui, desculpa.

R: ((acha graca))

P: Vocé estava falando, estava comegando a responder a pergunta.

R: E... 0 que eu vejo em todos esses processos, é que houve uma evolugéo natural. Certo?
No6s comecamos, como eu falo, na ILOS, antigamente era o CEL, quando a Ipiranga foi
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la e ficou preocupada e financiou nossos PHDs, estava sobrando, o Fleury estava 14, de
repente é engenharia de producdo, vai la para fora, vai aprender. Mesma coisa aconteceu
com o Orlando aqui, na UNICAMP, o Orlando foi ver o Pedro no Instituto de Logistica
aqui, da UNICAMP, o Orlando foi através de uma empresa, que financiou o
desenvolvimento dele 4 para a Europa, como vocé teve 14 da Dom Cabral, ela nem
existia, mas a gente comecou a desvendar os segredos, executivos la da &rea de educacao,
comecaram a se envolver nessa area de supply. Foram trazendo vérias técnicas, 0 mundo
foi evoluindo, vocé ja teve a wave do japonés, vocé ja teve varias waves, que o cara
entendia |4 os boards-g, os 4-(PL), os 3-(PL) e isso ia de uma forma de cascata. As
universidades, os pensadores, eles iam trazendo e vocé ia adaptando isso na sua
necessidade. Eu me lembro bem que a gente comecava a falar em montar cursos de

logistica e de Supply Chain, e o pessoal achava que logistica era negécio de logica.

((riso))

R: O pessoal ndo entendia o que eu estava falando, eu dizia que eu trabalhava em logistica,
"ah, vocé é matematico?", "ndo, ndo sou matematico”. ((acha graca)) "Quem trabalha com
l6gica é matematico”, "'n&o, eu ndo trabalho com l6gica”. E ilogico pensar que eu trabalho

com ldgica, mas era isso que a gente era visto, ndo é?
P: Uhum.

R: E vocé vé gue essas técnicas foram sendo implementadas e foram sendo adaptadas.
Quando surgia um americano ou um europeu com uma teoria, eu me lembro bem quando
comegou a se falar na logistica on demand. Para falar na logistica do on demand, nos ja
faziamos aqui, eu fazia aqui na EMPRESA, o Henrique fazia, o Mauricio fazia na
Unilever, o Henrique fazia na HP, s6 que a gente ndo tinha esse nome bonito e nem a
teoria que os académicos conseguem fazer, que vocés conseguem fazer, porque eu
considero vocé um deles, pensadores. VVocés comegcam a desenvolver isso, botar isso no
papel, de uma forma que todo mundo... mas, a gente ja fazia de uma forma desordenada,
de uma forma inspirada, ou por necessidade de negdcio, a gente ja fazia. Mas, houve, sim,
e ndo pode se negar, um grande investimento na cultura e no académico, para que o
académico pudesse ir |& para fora, ele comecasse a aprender, a ver outras coisas e trazer.
E nos, das multinacionais, também. Que muitas vezes eu fiz mais de 300 palestras, eu

trazia iniciativas novas para o Brasil, que americanos implementavam, ou que a
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EMPRESA implementava. Uma vez eu fui na Hungria entender melhor como que era o
processo da Hungria. E 14 eu descobri que as sextas-feiras eles paravam a distribuicéo,
porque nas estradas europeias ndo podia transitar caminhdo, e eu fazia toda a nossa
distribuicdo por Frankfurt. Entdo, eu ndo conseguia ir para Frankfurt, porque eu ndo podia
botar caminhdo nas estradas europeias de fim de semana. E ai, eu me lembrei aqui que o
Paulo Maluf tinha proibido os caminhdes, dentro do centro da cidade, e o pessoal aqui,
criativo, fez aguela Kombi alongada, aumentou a altura da Kombi. E a gente implementou
uma iniciativa tupiniquim, brasileira, na Hungria, para poder entrar nas estradas europeias
e as fabricas comecgaram a funcionar sdbado e domingo distribui, que antigamente era o
DP-Friday Date. Ai, acabou esse negdcio de DP-Friday Date, por qué? Porque podia fazer
no sabado e domingo. Entdo, eu acho que houve uma troca. Eu s6 quero dizer que nos
aqui, no Brasil, também, contribuimos para algumas iniciativas americanas e europeias
para que pudéssemos desenvolver essa area de Supply Chain. Mas, acho que foram os
académicos de uma maneira geral que trouxeram muitas coisas boas nessa area de Supply
Chain e logistica para o Brasil. Eu acho que as multinacionais, entrando no Brasil,
também, contribuiram com as suas inciativas individualizadas. E esse conjunto do
académico, exatamente com a inddstria, ou com as empresas americanas e europeias e
umas multinacionais, conseguiram fazer do Brasil polos importantes na area de supply.
Por outro lado, a gente sentia falta do parceiro, que é aquela empresa de transporte, que a
gente ndo tem barreiras, 0 cara se aposentava, comprava 0 caminhdozinho e virava
transportadora. Hoje todo mundo vira 4-(PL), 3-(PL), mas naquela época viravam
transportadora com um caminhd. E vocé vai ter, agora, essas dificuldades, a
infraestrutura ndo foi acompanhando, por qué? Porque vocé tinha interesses politicos da
ditadura contra, o Brizola no Brasil, ou Negrdo de Lima, politicos de uma maneira geral
atrasaram muito a infraestrutura no Brasil. E vocé ndo acompanhou, vocé ndo teve
parceiros. Por mais que vocé incentivasse, vocé trabalhava com pequenos parceiros, e
vocé tinha aquele medo da dependéncia. VVocé tinha que ter mais de um parceiro, porque
se ele falisse, quebrasse ou batesse, vocé tinha que ter outro caminh&o para substituir, ou
outro avido. Vocé ndo tinha. Até na década, final da década de 1980... 1990, comegaram
a chegar as multinacionais de logistica no Brasil. Ai, sim, vocé comecgou a ter um produto
mais profissionalizado, elas comecaram a ganhar corpo no Brasil, elas entraram no Brasil
como o freight on board. E elas também contribuiram, porque essas praticas dos parceiros,
muitas vezes eu vi praticas em parceiros, que eu pedi autorizacao, e eu copiava. N&o tinha

vergonha nenhuma de copiar uma boa pratica, para que eu pudesse garantir a exceléncia
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num custo zero competitivo para a EMPRESA. Por outro lado, as empresas comegaram
a ter que reduzir a sua lucratividade. Porque a lucratividade no Brasil era muito alta. E
eles comecaram a ter problemas também, que teve que reduzir a sua lucratividade.
Quando vocé reduz lucratividade, vocé tem que reduzir custo. Entéo, foi um conjunto de
coisas. Eu acho que os académicos, as empresas multinacionais, os parceiros locais, as
multinacionais chegando, e principalmente a redugcdo da margem de lucro das empresas

aqui no Brasil.

P: Que obrigou a elas a procurarem uma maior eficiéncia no seu Supply Chain, ndo é?

Agora, Entrevistado...

R: E forcou a elas, forgou elas a valorizarem o Supply Chain. Porque também nao

valorizavam, o lucro era tdo alto que eles ndo viam isso.

P: Sim. E agora, Entrevistado, vocé falou um pouco do... das dificuldades, da falta de
parceiros qualificados, dos problemas de infraestrutura que ndo acompanharam esse
desenvolvimento. O que é que vocé vé como ‘outras barreiras' para essa integracdo da
cadeia de suprimentos? Para essa.. para 0 uso dessas préaticas, de integracdo, de

valorizacdo da area de Supply Chain? O que é que vocé vé como barreira ainda hoje?

R: Ah, eu acho que hoje, vaidade, é Unica e exclusivamente a vaidade dos executivos de
Supply Chain.

P: Mas... 'vaidade'? Em que sentido?

R: E. Vaidade, porque ninguém quer se aproveitar das oportunidades que vocé tem, hoje
em dia estd todo mundo envolvido em olhar para o seu proprio umbigo. Eles néo
conseguem fazer umas parcerias ou dividir os custos, porque vocé poderia pegar trés ou
quatro empresas — € isso ja faz na Europa, ja faz nos EUA — trés ou quatro empresas e
fazer um pool para que vocé pega... pegue as caracteristicas de cada uma, a sazonalidade
de cada uma e vocé possa fazer isso de forma mais... mais eficiente. Tem muito da vaidade
do executivo. O executivo tem que apresentar na sua matriz, ou tem que apresentar para
0 seu chefe, ou tem que apresentar para 0 seu executivo iniciativas de sucesso, ta? E... é
rara... COMO 0 executivo que tenta como iniciativa de sucesso, dizer... vou te dar um
exemplo do Supply Chain, que é do caixa eletrdnico. Igual, a gente ja decidiu por varias

vezes que fazer o Supply Chain num caixa ndo é uma coisa facil. Eu fiz muitos anos isso,
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trocar um caixa eletrdnico dentro de um shopping, vocé tem janelas de madrugada, porque
vocé tem que deixar o caixa funcionando até as 03:00 por causa do baladeiro, e as 05:00
voceé tem o aposentado que ndo tem o que fazer, que vai la sacar dinheiro. Agora, por que
é que no mesmo shopping eu tenho que botar 6-7 caixa eletrénico? Por que é que ndo é
um pool? Por causa da vaidade das empresas, porque hoje em dia vocé tem um caixa
eletrnico, que é o0 '24 horas', que atende & maioria dos bancos. Mas, o Bradesco insiste
nos seus, o Itad insiste nos seus, 0 HSBC... na... na da distribuicdo é a mesma coisa. No
Supply Chain, é a mesma coisa. Vocé hoje tem fornecedores, sdo todos 0s mesmos. Se
vocé pega na industria eletrénica, quem fornece chip nao fornece sé para iPhone ou s
para EMPRESA ou s6 para HP, ou so para a Dell. Faz para todo mundo. S&o 6timos.
Vocé pode fazer isso muito bem. Até do aspecto de seguranga, eu posso, em vez de trazer
um lote para Samsung, um lote para a EMPRESA, um lote para a Dell, um lote para HP,

eu posso fazer um lote so para...
P: Sim. Perfeito.

R: ... sai muito mais barato para todo mundo, com mais seguranca, entregar. Por que é

que isso ndo acontece? Por causa da vaidade, porque o produto é 'o mesmo'.

P: Agora, Entrevistado, vocé acha — agora falando mais dos aspectos peculiares no Brasil
— vocé acha que essas barreiras, elas sdo diferentes aqui do que existe 1a fora? VVocé vé
alguma questdo particular do Brasil que dificulte mais esse processo de integracéo?

R: Ah, eu... eu vejo, sim. Eu acho que a infraestrutura, muito empobrecida, muito carente,
muito ineficiente, ela cria muitas barreiras. Vocé pega o DENIT, é uma barreira imensa,
quando vocé fala do ferroviario, vocé fala do aéreo, vocé ndo tem uma malha aérea. A
gente nao explora a nossa costa, a gente esta falando que 73 por cento do negécio esta na
costa. E a gente explora muito pouco a cabotagem, o transporte, que a gente ndo tem
portos, a gente ndo tem uma cabotagem eficiente, com isso vocé nao consegue explorar
essa imensidédo de costa onde esta 0 nosso negdcio. O negdcio no Brasil estd aqui. 73 por
cento é no sudeste, no sudeste eu ndo exploro nada. Eu tenho portos ineficientes que eu
poderia estar fazendo uma cabotagem maritima muito eficiente, e eu ndo fago porque eu
néo tenho como desovar. Eu ndo tenho integracao ferrovia, que chega até o aeroporto, ela
ndo sobe para o interior de Sao Paulo, a que chega no porto, ela ndo consegue subir a

serra porque tem uma catraca e ela tem que pegar so a noite, porque ela cruza Sao Paulo
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por dentro. Ha 30 anos que eu escuto que estdo fazendo o ferroanel, ((acha graga)) e a
gente ndo consegue, a gente tem que passar por dentro de S&o Paulo e a prioridade €

passageiro, ndo é carga, nao?
P: Uhum.

R: Entdo, eu acho que o governo pouco faz para facilitar a vida. Da privatizacéo, a gente
pensou que as coisas fossem melhorar muito, mas vocé vé que nao melhora. Por qué?
Porgue € um investimento muito alto. Vocé tem que falar em desapropriagdes, vocé tem
que falar em reservas, aquelas brincadeiras que a gente fala, do sapo de papo amarelo, eu
sei que na serra (...) ((skype)), vocé teve um problema ambiental, que era a perereca do
papo amarelo, e vocé ndo conseguia botar uma segunda catraca. Entdo, vocé ndo podia
subir com um trem com dois ou trés containers. VVocé vé que a industria ferroviaria fez
um... um vagao para carregar quatro containers, mas nao podia subir porque néo tinha
catraca. Entdo, essas coisas todas, eu acho que o governo, por ndo ter uma
regulamentacdo, ndo ter vantagem politica de ndo ter o financiamento adequado, porque
0 BNDES desviou muito os financiamentos... — sei 14, ndo quero falar de politica —, mas
n&o houve um direcionamento adequado por causa de regulamentacdo ambiental e etc. e
0 governo, hoje, ele esta sentindo falta. Quando vocé vai para o Nordeste, vocé vai para
Pernambuco, vocé vai para o Norte, vocé vai para Fortaleza, o porto de Pecém, a ferrovia,
faltam 250 quilémetros de ferrovia para vocé aproveitar aquele porto maravilhoso, que

esta 14, os...

((bip))

(-..) ((skype))

((siléncio))

R: Acho que é o telefone, tem um blogqueador igual ao meu, depois.

((risos))

P: Mas eu acho que ndo foi o meu, ndo. Vocé estava falando que faltam 250 quilémetros

de ferrovia para chegar la no porto, ndo?
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R: E, para chegar no Pecém, vocé tem um porto maravilhoso, com um calado
maravilhoso, vocé pode desovar facil e ndo sai uma carga porque falta licitacao, falta vocé
fazer... e isso o governo ndo prepara. E tem (informacbes) que sdo informacoes
desconexas, ndo? Nao faz isso para ndo agradar os governistas, entdo faz isso, mas ndo
faz aquilo. Entdo, vocé vé ai, que a PNL, que quando foi criada, a gente estava empolgado,
eu participei bastante, fui para Brasilia, mas eu fui ver que vai se esvaindo, as coisas ndo
vao acontecendo. Entdo, eu vejo que falta muita vontade politica, embora possa parecer
que um ou dois queiram se destacar, falta muita vontade politica para fazer essas coisas
funcionarem, usar Pecém. As fabricas, quando se mudam, as fabricas de automoveis
principalmente, quando elas se mudam com medo aqui dos sindicatos, é que ela provoca
esses investimentos. Foi assim na Bahia, o polo petroquimico, ou foi assim na inddstria
automobilistica e estd sendo assim agora com a Jeep, ou com a Fiat, entdo isso que

provoca. Porque sendo, eles ndo andam.

P: Sim. Perfeito. E, Entrevistado, vocé tinha... comentado sobre a questdo da falta de
interesse ou a vaidade dos executivos. E ai, € — de certa forma — um aspecto
comportamental. Vocé vé alguma questdo comportamental ou cultural no Brasil, que
possa facilitar ou dificultar? No fundo vocé fez essa consideracdo sobre os executivos. E
a pergunta é, vocé vé que isso é diferente no Brasil? Existem outros aspectos culturais ou
comportamentais nos executivos brasileiros que também interferem nessa integracdo da

cadeia?

R: E. Eu vejo, sim. Eu vejo sim, o executivo brasileiro, ele € muito vaidoso. E quando ele
se destaca, ele vai logo embora, por qué? Porgue as multinacionais levam ele la para fora,
e quando ele chega la fora — tem varios exemplos, eu ndo vou citar nomes — e chega la
fora, parece que ele esquece que é brasileiro. Ele comeca ((acha graca)) a fazer as coisas
que é (perfil) brasileiro. Ele vé praticas na Asia, eles veem praticas na Europa — na Europa

principalmente a Europa Ocidental.
P: Uhum.

R: E vocé vé praticas e eles ndo conseguem implementar no Brasil. E vocé néo... ndo
percebe isso, sO na area da distribuicéo fisica vocé consegue no avido, Vocé consegue na...
nas alfandegas, vocé vé isso nos armazens. Entéo, hoje, o que eles fazem é no warehouse.

No warehouse é uma boa pratica para as empresas, por qué? Porque ela obriga que outros
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se desenvolvam nessa atividade. O negécio dela ndo é armazenar produtos, o negécio
dela é produzir, € tecnologia, ndo? Vocé vai em Cingapura, € Vocé vé, vocé vai em
Bangcoc, vocé vé grandes fabricantes diretos, ja exportando direto o produto. Faz o
(merge), que a gente chama, dentro da cidade. E o (merge), um produto vem de uma
fabrica, o outro vem, faz o encontro, o (merge), no centro da cidade e vai fazer
customizacéo e entregar direto. Eu estou falando do produto eletrénico, mas eu posso
falar de qualquer outro produto. O (merge) é uma realidade. E que ndo acontece no Brasil.
Por qué? Porque vocé tem os problemas fiscais também, atrapalhando, ndo? Vocé tem
que ter uma nota fiscal Unica, vocé ndo pode ter varias notas fiscais para o mesmo cliente,
porque sendo vocé depois ndo consegue faturar. Vocé tem a nota fiscal eletronica, vocé
tem que ter a nota fiscal-fatura para vocé faturar, entdo vocé ja tem 0s aspectos que € so
brasileiro, os aspectos legais e fiscais, que é uma caracteristica brasileira, que fazem com
que os executivos figuem mais vaidosos ainda, porque tudo é o aspecto legal. Eles
colocam a culpa no aspecto legal. Ele é legal, securitario e fiscal. Quando vocé poderia
se unir, e distribuir melhor esse processo, e vocé criar sinergias para que os caminhdes
ndo voltassem batendo lata, ndo fizessem, que fizessem um pool de transporte, que a
logistica reversa dos pneus e dos eletrdnicos tivesse uma logistica mais eficiente, para
que vocé pudesse fazer aproveitamento, forno de cimento aproveitar pneu, eh... o ferro, o
aco, 0s metais preciosos, se Vocé tivesse uma depuragdo adequada, entdo, essa vaidade
ndo faz com que o executivo sente e converse. Tem alguns foruns por ai, eles fazem, o
ILOS faz... a Fundacdo faz, o IMAM faz, varios e varias, varias feiras. Ali é uma

demonstracdo de vaidade, ndo é?
P: Aham.

R: Esta todo mundo apresentando os cases individualizados. N6s, no Brasil, gostamos de
cases individualizados. A Goodyear com a (Ceva), a EMPRESA com a (Panalpina)... a
gente valoriza muito cases de sucesso individualizados, quando a gente deveria estar
valorizando, eu acho que os académicos poderiam estar fazendo isso, valorizando cases
de sinergia, de aproveitamento, para que a gente pudesse... quando vem a necessidade, a
gente faz. Porque nods somos especialistas no jeitinho. Quando a necessidade aperta, a
gente faz. Entdo, como ndo esta tendo necessidade, a gente valoriza os cases individuais,

nao é verdade?
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P:. Perfeito. Eu concordo com vocé. Agora, Entrevistado, deixa eu te perguntar
relacionado a tecnologia. VVocé vé o aspecto tecnoldgico, alguma particularidade no Brasil
que interfira na cadeia de suprimentos? Ou vocé acha que os aspectos de tecnologia estdo

em pé de igualdade [com] & fora?

R: Olha, eu diria a vocé... que nos estamos muito préximos. Eu ndo vejo muita diferenca.
Primeiro que os sistemas, o0s aplicativos sdo... mundiais. Que a maioria dos aplicativos
hoje vocé tem... implementacdo mundial. Segundo, que o brasileiro tem um lado criativo
nessa area de software reconhecido mundialmente. Os nossos aplicativos aqui sao
aplicativos muito interessantes. Terceiro, que nds temos aqui alguma coisa que obriga a
customizacdo desses aplicativos mundiais, que é o aspecto fiscal. O aspecto fiscal obriga
que todos esses aplicativos mundiais tenham uma versao tupiniquim para poder estruturar
o livro modelo 18, para poder emitir a nota fiscal eletrénica, para fazer o controle do
estoque, etc. e etc., entdo, vocé vé que grandes sistemas de consumidores nessa area de
Supply Chain e logistica, a maioria esta no Brasil. S8o pouquissimos. Segundo, os que
estdo no Brasil foram obrigados a customizar por causa dos aspectos fiscais e legais.
Entdo, vocé criou uma massa de inteligéncia no Brasil que pega essas versdes. Vocé vé o
SAP. O SAP, a versdo brasileira, da de dez, porra. D& de dez. Se vocé pega a formatagdo
do SAP europeu, ou SAP, até o asiatico, se Vocé pega 0 nosso SAP, o que os caras fizeram
no modulo de SAP, fez com que os SAPs brasileiro, com aquelas pernas, aqueles
tentaculos fiscais, legais, ele fosse muito mais agil. Ele ndo é engessado como vocé vé
um SAP na Europa. O Oracle, aqui no Brasil, tem muita versao tupiniquim adaptada.
Ent&o, eu ndo vejo. Eu vejo a gente muito proximo, muito proximo. Em alguns casos, até
melhor, porque nossa criatividade é grande, e nés, como tivemos que customizar para

implementar no Brasil, a gente aprendeu ai, do inicio ao fim, o end-to-end.

P: Em termos de infraestrutura — s6 para terminar, Entrevistado — em termos de

infraestrutura de TI, também, vocé vé bem proximo?
R: Eu vejo bem proximo. Eu vejo bem préximo.
P: Ta bom.

R: E ldgico, caro, né. Porque uma nuvem hoje, estd muito cara aqui no Brasil. Mas, eu

vejo bem préoximo. Eu acho que esses custos, principalmente da area dos provedores, as
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empresas tém que comecar a entender... na EMPRESA, por exemplo, a gente tinha — s0
para citar o nome EMPRESA, mas eu posso citar outros, que eu participei de outras —,
vocé tinha a EMPRESA desenvolvendo. ((ruido)) A gente tinha os nossos sistemas
digitais, 0s nossos sistemas de logistica, de tracking trace, todos, de warehouse, WMS, e
a Cisco comecou a ter sistemas Unicos para varias empresas, multi-CNPJ, ndo é? E isso
facilitou muito, barateou o custo dos sistemas e criou ferramentas, ou customizou para
varias empresas e muitas iniciativas novas — muitas criativas — muitas empresas. Entéo,
eu vejo que nos estamos num pé de igualdade, e por outro lado, quando eu analiso as
iniciativas da malha aérea, elas estdo atrasadas no Brasil, mas eu acho que o comércio
eletronico esta forcando uma melhoria nesse processo. Eu acho que ai, sim, 0s sistemas
tém importancia, porque hoje, quando vocé vai na Europa, nos Estados Unidos, vocé tem
aquela altima milha, ou aquela mercadoria de emergéncia, ou aquela que vocé tem muitas
opcdes, que vocé ndo tem aqui no Brasil. Mas, ai, ndo é sistema, porque o sistema, ele
estd preparado para te entregar em um dia, em dois dias, em trés dias, em quatro dias,
fazer o tracking trace, que é acompanhar, te reportar... entdo, eu ndo vejo na area de nuvem
grandes problemas. A 4G para 0s grandes centros ja € uma realidade, eu ja consigo ver.
O meés passado eu fui numa empresa que ja estd operando numa nuvem de 4G para
logistica. Entdo, ele j& controla ai, 5 fabricas, todo num... painel, numa central de controle,
onde ele consegue ver tudo o que esta acontecendo, porque também houve uma evolugdo
muito grande... nas linhas. Entéo, a nuvem hoje é uma realidade, e de confianca, que vocé

ndo tinha no passado.

P: Legal. Entrevistado, esta no teu horéario ai, eu queria te agradecer imensamente por
essa conversa. Eh... foi superbom ouvir de vocé alguns pontos que ja aparecem na
literatura, outros séo visdes bem particulares — muito interessantes — que vao contribuir
certamente para a formulacdo das hip6teses na minha tese. Entdo, eu queria agradecer
muito a tua atengdo comigo, pelo aceite do convite para participar.

R: Olha, eu fico... eu fico muito orgulhoso de vocé ter me escolhido, e eu acho que é isso

que vai engrandecer a nossa profissao, cara.
P:E..?

R: Pessoas como vocé, interessadas em botar isso no papel e de uma forma ordenada,

perguntar com humildade, e formatar isso de uma forma que outras geragdes possam
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aproveitar e possam dar continuidade ao seu trabalho. Eu fico muito orgulhoso de ter

participado e eu quero parabenizar vocé pela iniciativa e te desejar muito sucesso.

P: Muito obrigado, Entrevistado. E depois, quando eu tiver o trabalho concluido,
certamente eu te mando para vocé poder ver o resumo do trabalho — t& bom? — das

conclusdes...
R: Como é...?

P: Quando eu tiver concluido eu te mando para vocé ver as conclusdes, o resumo do
trabalho.

R: TA. E se vocé quiser me citar, pode citar. Fica a vontade para me citar.
P: Ta bom. Eu, eu ndo vou citar, porque sendo eu teria que citar os demais...
R: Ah...

P: ... e alguns pediram para ndo serem citados. Entdo, eu ndo vou citar, mas eu te coloco

nos agradecimentos porque realmente foi uma contribuicdo importante.
R: Ta bom, grande abraco.

P: Um grande abraco para vocé, Entrevistado. Até a proxima, obrigado.
R: Um grande 2015.

P: Um grande 2015 para todos nés.

((fim da transcricéo))
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