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RESUMO

Com a globalizagdo, avangos tecnoldgicos e de meios de producdo, aumentou-se
competitividade entre as empresas e elevou-se o nivel de servico requerido. Com isso, 0
mercado exigiu que as cadeias de suprimentos fossem mais ageis e eficientes, realizando
integracBes para ganhar vantagens competitivas. Assim, o objetivo deste trabalho € identificar
0 impacto de fatores nos projetos de integracdo de cadeias de suprimentos atraves de uma
revisdo bibliogréafica sistematica na literatura e estudo de caso de integracdo de supply chain
apos uma aquisicdo de uma empresa de varejo por outra do mesmo setor. Dessa maneira,
foram estudados os impactos dos fatores: confianga, compartilhamento de informagdes,
cultura e relacionamento, lucratividade, comprometimento e poder. Notou-se que 0s
constructos de cultura e relacionamento, lucratividade e compartilhamento de informagdes
foram os mais decisorios no caso estudado. Esse trabalho contribui com a literatura por relatar
um caso de integracdo na cadeia de suprimentos de empresas parceiras que passaram por um
processo de aquisi¢do, e a maioria dos estudos é voltados para integragdo em contextos de
companhias distintas e independentes; e por trazer uma visdo agregada do impacto dos
constructos e dimensdes analisados.

Palavras-Chave: Integracdo, Cadeia de suprimentos, Fatores criticos de sucesso, Estudo de
caso, Varejo, Estratégia de integracdo horizontal.



ABSTRACT

With globalization, advances in technologies and means of production, competitiveness
among companies has increased the level of service required. As a result, the market
demanded that supply chains be more agile and efficient, integrating to gain competitive
advantages. Thus, the objective of this study is to identify which are the critical factors of
success and failure in supply chain integration projects through a systematic literature review
and supply chain integration after an acquisition of a retail company by another in the same
sector. In this way, the impacts of the factors were studied: trust, information sharing, culture
and relationship management, profitability, commitment and power. It was possible to
identify, in the study, that profitability, culture and relationship management and information
sharing were the most critical in the case studied. This work contibutes to the literature by
reporting a case of integration in the supply chain of partner companies that went through na
acquisition process, ans most studies are focused on integration in contexts of distinct and
independent companies; and bringing an aggragated view of the impact of the analyzed
constructs and dimensions.

Key-words: Integration, Supply Chain, Critical success factors, Case study, Retail,
Horizontal integration strategy.
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1 INTRODUCAO

Este capitulo tem por finalidade a apresentacdo do trabalho realizado, por meio da
caracterizacdo do tema de pesquisa e seus principais conceitos, da formulagéo do problema de
pesquisa e dos objetivos dela. A partir desses, também é apresentada a justificativa para o

estudo e é mostrada a organizacdo dos capitulos subsequentes.

1.1 CARACTERIZACAO DO TEMA

Mudangas de paradigmas e dos meios de comunicacao e producdo tém revolucionado
a estrutura e funcionamento das empresas. Nesse contexto, Tsanos e Zografos (2019) relatam
que o aumento da interconexdo do comércio mundial, a dinamicidade e competicdo do
mercado e a constante exigéncia de mais eficiéncia e eficacia da cadeia de suprimentos (CS)
fez com que a relacéo de parceria e colaboracdo entre fornecedores e clientes tornasse um pre-
requisito para o sucesso de um negdcio. A concorréncia global exigiu que as organizagdes
repensassem a necessidade de construcao de parcerias na cadeia de suprimentos, em que todos
os envolvidos tivessem beneficios, a fim de obter vantagem competitiva (MATHU; PHETLA,
2018).

A nova perspectiva do ambiente de negdcio aumentou a complexidade das relacbes
cliente-fornecedor, requerendo cadeias de suprimentos mais ageis e resilientes. Assim sendo,
os autores Mathu e Phetla (2018) afirmam que as empresas tém desenvolvido diversas
iniciativas para otimizagdo do desempenho da cadeia de suprimentos.

A criacdo e o gerenciamento efetivo das relagbes de longo prazo e de colaboragéo
entre parceiros na cadeia de suprimentos garantem diversos ganhos para as empresas, cOmo
reducdo de estoque, custos, aumento no nivel de servico e satisfacdo do cliente e trazem maior
responsividade. Grandes corporagdes, como Motorola, Sony e Starbucks, adotaram em suas
principais operacdes da rede de fornecimento interacdes de parceria, obtendo éxito em seus
esforcos (TSANOS; ZOGRAFQS, 2016).

Tais beneficios sdo possiveis de serem obtidos a partir da integracdo bem-sucedida da
cadeia de suprimentos. Lambert, Cooper e Pagh (1998) definem tal processo como a
integracdo dos principais processos do negdcio, englobando toda a cadeia de fornecedores até
0 usuario final, de maneira a maximizar o valor para o cliente ou para parte interessada. Para

promover esse sistema, fatores como o compartilhamento de informacdes, colaboragdo no



design de processos e produtos, tomada de decisdo conjunta e coordenagdo sdo necessarios
(ATASEVEN; NAIR, 2017).

Apesar de a integracao na cadeia de suprimentos ser o foco de pesquisas e da literatura
sobre gerenciamento da cadeia de suprimentos nos Gltimos vinte anos (ATASEVEN; NAIR,
2017), um dos grandes desafios é que os estudos ndo abordam como administrar e
implementar a mesma (ZYBELL, 2017). Tsanos e Zografos (2016) relatam que uma survey,
realizada em 2010, mostrou que dois em cada dez esfor¢cos para promover a colaboracao entre
integrantes da CS geraram resultados significativos, indicando que os fatores criticos de
sucesso das relacOes colaborativas da CS podem néo estar sendo adequadamente investigados.

Além da questdo relatada acima sobre a defini¢do dos facilitadores da integracdo da
CS, Zybell (2017) comenta sobre a dificuldade, por auséncia de informacdo, de como
melhorar o desempenho de uma parceria de suprimento depois que a mesma foi estabelecida
em niveis operacionais.

E necessario que se tenha conhecimento de quais s3o os principais fatores criticos,
seus respectivos desenvolvimentos e impactos, para que o estabelecimento de parcerias entre
0os membros da cadeia de suprimentos tenha éxito. Pois, integracdes implementadas de
maneira errobnea e desalinhadas da estratégia, produzem, no melhor cenario, poucas
oportunidades tangiveis para as partes envolvidas e, na pior hipotese, prejudica as vantagens
competitivas das corporacgdes (POWER, 2005).

1.2 FORMULACAO DO PROBLEMA E OBJETIVO DA PESQUISA

Diante do cenério supracitado, o presente trabalho busca entender os diferentes fatores
que impactam de maneira significativa as relagdes de parcerias de suprimentos. Dessa
maneira, o problema de pesquisa pode ser traduzido na seguinte questdo: quais sdo os fatores
criticos que mais impactam em projetos de integracao da cadeia de suprimentos?

Além disso, o trabalho tem como finalidade entender como os fatores criticos
levantados na literatura impactaram o projeto de integragdo da cadeia de suprimentos de
empresa de varejo que adquiriu uma outra companhia e realizaram integracfes com objetivo
de ganho de eficiéncia. Espera-se que os resultados contribuam para maior entendimento dos

fatores criticos nos processos de integracdo de cadeias globais.
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1.3 JUSTIFICATIVA DA PESQUISA

O ambiente competitivo moderno tem exigido a diminuicdo dos custos, maior
eficiéncia operacional e aumento do valor de qualquer atividade desenvolvida. Diante de tal
realidade, Yo e Huo (2019) afirmam que as organizacOes tém desenvolvido diversas
iniciativas a fim de elevar o desempenho da CS para atender as necessidades do mercado.

Entretanto, os gerentes de operacGes tém enfrentado diversas objecOes para
implementacdo de um gerenciamento eficiente da CS, principalmente em paises emergentes
(DUBIHELA; OMORUYI, 2014).

Existem mdltiplas operacGes e indicadores de desempenho para que possa ser
promovida e administrada a integracdo da cadeia de suprimentos. Todavia, ndo se sabe sobre
a consisténcias dessas dimensdes e ndo é regra que elas sdo abordadas de forma agregada
(ATASEVEN; NAIR, 2017).

A partir do contexto supracitado, observa-se que as organizacfes tém caréncia de uma
maneira adequada de implementacdo e coordenagdo da cadeia de suprimentos. Além disso, a
realidade tem sido oposta a um dos objetivos principais da integracdo, de ser mais agil, ja que
as empresas tém realizado diversos esfor¢cos para promover colaboragdo, consumindo tempo e
recursos, e os resultados sao insatisfatorios.

O estado da arte da literatura contempla diversos artigos a respeito da Integracdo na
Cadeia de Suprimentos (Supply Chain Integration, SCI), no entanto, 0 melhor entendimento e
definicdo sobre quais sdo as variaveis que impactam o éxito das parcerias de suprimento, seus
respectivos desenvolvimentos e relevancia, € essencial. No presente trabalho, visando abordar
a lacuna existente na literatura, procura-se investigar o tema SCI, contemplando a literatura
mais recente sobre os fatores criticos de sucesso das parcerias em diversas perspectivas: as
reais barreiras e facilitadores para promoc¢édo da integracdo da cadeia de suprimentos. Com
isso, &€ possivel mitigar os obstaculos e anexar e explorar as oportunidades do processo,
tornando essa atividade mais assertiva e eficiente. Uma abordagem sistematica de revisdo de
literatura sera utilizada. Apesar de existir um nimero razodvel de revisfes sistematicas sobre
aspectos diversos relacionados a cadeia de suprimentos, este trabalho se diferencia por seu
foco especifico e contribui para a atualizacdo dos resultados de busca na literatura.

Além disso, na bibliografia existente séo apresentados diversos casos de integracéo de

cadeia de suprimentos no contexto de empresas independentes e distintas. Porém ndo sdo
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apresentados muitos relatos de casos de integracdo em empresas que passaram por um

processo de aquisi¢do. O presente trabalho contribui para essa lacuna existente na literatura.

1.4 ORGANIZACAO DO TRABALHO

O trabalho esta estruturado em cinco capitulos. Neste Capitulo 1, Introducéo, sdo
descritos a caracterizacdo do tema de estudo escolhido, a definicdo da questédo e objetivos da
pesquisa, justificativa para realizacdo da mesma e organizacdo do trabalho. No Capitulo 2 é
apresentado o referencial tedrico utilizado. Em sequéncia, no Capitulo 3, intitulado Método de
Pesquisa, sdo relatados os dois procedimentos metodoldgicos utilizados no trabalho, a revisao
bibliografica sistematica (RBS) e o estudo de caso. No Capitulo 4, Apresentacdo dos
Resultados, sdo descritos os produtos da RBS e do estudo de caso realizado em uma empresa
de varejo. No Capitulo 5 sdo mostradas as conclusdes da pesquisa. Por fim, no Capitulo 6, sdo

apresentadas as referéncias bibliogréaficas.
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2 REVISAO DE LITERATURA

Neste capitulo sera apresentada a revisdo bibliografica com os principais conceitos
para o desenvolvimento do presente trabalho: cadeia de suprimentos e gerenciamento da
cadeira de suprimentos, integracdo na cadeia de suprimentos, beneficios da integracdo da
cadeia de suprimentos e fatores criticos na integracéo da cadeia de suprimentos.

21 CADEIA DE SUPRIMENTOS E GERENCIAMENTO DA CADEIA DE
SUPRIMENTOS

A avaliacdo do desempenho dos fornecedores sempre foi uma atividade critica para
organizagbes comerciais, pois, resultados positivos garantem vantagens competitivas
sustentaveis e de longo prazo. Empresas adoram planos e politicas de modo a maximizar a
performance de cadeia de suprimentos (MAFINI; POOE; LOURY-OKOUMBA, 2016).

S&o encontradas multiplas definigdes para o termo cadeia de suprimentos (CS). Cadeia
de suprimentos pode ser entendida como um fluxo que se inicia com as matérias-primas,
passando por produto em processo e termina com a entrega do item acabado para o cliente
final (SIMCHI-LEVI; KAMINSKY; SIMCHI-LEVI, 2010). A afirmativa de Lambert, Cooper
e Pagh (1998) reforca a ideia de ligacdo desde os fornecedores até os clientes finais e
acionistas, de modo que as atividades maximizem o valor para os consumidores e que as
trocas entre os participantes envolvam informacGes, produtos e servigcos. Mafini, Pooe e
Loury-Okoumba (2016) complementam o enunciado dizendo que a colaboracdo entre
organizacles objetiva melhoria de posicionamento estratégico e eficiéncia operacional,
através da reducéo de estoque, melhor compartilhamento de informagdes e confianga mutua.

Com as facilidades garantidas pelo aumento da conexdo global, o nimero de elos na
CS elevou-se, tornando-a mais complexa e requerendo maiores esforcos de gestdo. O
gerenciamento da cadeia de suprimentos (Supply Chain Management — SCM) é uma
coordenacdo sistematica e estratégica, entre os elementos da rede, das funcbes gerenciais e
taticas, de modo a propiciar melhoria no desempenho de longo prazo das unidades de negécio
individualmente e em conjunto (MENTZER et al., 2001).

Como supracitado, o gerenciamento da CS apresenta diversas complexidades, pois as
redes de valor globais apresentam mais variaveis, como a dispersao de instalagcdes produtivas

e armazens, quantidades de fornecedores e clientes, diversidade de sistemas logisticos,
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complicagBes geradas pelas diferencas culturais, linguisticas, regulatérias, politicas e de
infraestrutura e a caréncia por respostas rapidas (STOREY et al., 2006; MENTZER et al.;
2001).

Steves e Johson (2016) abordam sobre a evolugdo do SCM, que, a principio, tinha
como alvo melhorias em gestdo de estoques e em planejamento e controle da producéo, de
modo a melhorar a eficiéncia de utilizacdo dos recursos. Em seguida, o objetivo do SCM
voltou-se para uma sistematizacdo de materiais, producéo e logistica, que foi possivel através
do MRP, MRP Il e ERP. A partir da década de 1980, devido ao aumento da competitividade
das empresas japonesas, praticas orientais, envolvendo principalmente qualidade e reducdo de
inventario, foram colocadas em vigor na CS, como a Gestdo da Qualidade Total (TQM) e
Lean Manufacturing, além de préaticas de melhorias, como o Six Sigma.

Aitken, Christopher e Towill (2002) destaca 0 aumento dos requisitos dos clientes.
Tais necessidades eram incompativeis com o modelo de CS rigido em vigor, fazendo-se
primordial alteracdes de modo que as redes fossem flexiveis e ageis (AITKEN;
CHRISTOPHER; TOWILL, 2002). A evolucao do gerenciamento ainda se deu pelo aumento
da terceirizagdo e remocdo de diversas barreiras comerciais, 0 que impactou o suprimento
pela insercdo de diversos requisitos nas negociag¢fes (STEVES; JOHNSON, 2016), mudando
também a maneira como as organizac¢des asseguram sua producdo competitiva.

Relata-se também sobre a evolucdo da cadeia de suprimentos com a tecnologia. Lee,
Padmanabhan, Whang (1997) abordam sobre o efeito “chicote” de acordo com a progressao
da informacdo a montante. O exemplo relatado pelos autores € um dos aspectos em que a
inovacdo tem colaborado na atualidade, pois, com o aumento dos recursos, busca-se melhoria
no fluxo de informagdo e maior conex&o entre os elos dispersos geograficamente (STEVES;
JOHNSON, 2016).

Segundo Storey et al. (2006), as principais tendéncias abordadas na literatura hodierna
sobre cadeia de suprimentos revelam, notavelmente, a mudanga de um modelo competitivo
para um modelo cooperativo entre os elos, com intenso uso de ferramentas e técnicas para
medicdo de desempenho e gestdo de fornecedores, como Resposta Rapida (Quick Response —
QR).

Outra tendéncia da CS € relacionada a cadeias verdes, sustentdveis e éticas, exigindo
que as empresas relatem seus fornecedores e fontes de matéria-prima, o que tem gerado
aumento de custo materia-prima e diminuido a utilizacdo de insumos de menores custos, 0s
quais estdo associados a direitos trabalhistas normalmente menores (STEVES; JOHNSON,
2016).



14

2.2 INTEGRACAO NA CADEIA DE SUPRIMENTOS

A Integracdo na Cadeia de Suprimentos (Supply Chain Integration — SCI) tem sido
uma tematica recorrente na literatura, principalmente pela revolucéo da informacéo, aumento
dos niveis de concorréncia global, com clientes mais exigentes e mercados orientados pela
demanda (POWER, 2005). Todavia, devido a esse amplo universo de estudo, existe uma
dificuldade em encontrar uma definicdo exata para o termo, assim como entender o que deve
ser integrado e os custos e beneficios gerados pelo processo (ATASEVEN; NAIR, 2017).

Power (2005) define a integracdo na cadeia de suprimentos cOmo um processo que
visa elevar as ligagOes dentro de cada componente da cadeia, visando melhorar as tomadas e
decisbes e fazer com que ambas as partes sejam mais eficientes e que enxerguem seus
gargalos mais facilmente. Ataseven e Nair (2017) destacam que a integracdo € um termo
abrangente que engloba diferentes elementos tangiveis e intangiveis das operagdes das
organizagOes, interna e externamente, para desenvolver eficiéncias em suas operagOes e
atinjam vantagem competitiva, agilizando os processos de negocios e coordenando as
atividades com parceiros de negdcios. Mathu e Phetla (2018) simplificam o conceito,
afirmando ser um alinhamento e interligacdo dos processos do negécio, de modo que 0s
parceiros da cadeia interajam com o propdésito de maximizar beneficios matuos.

Outra definigdo de integracdo € explanada por Zybell (2012), que diz que a mesma se
trata de uma relacdo comercial sob medida, que tem como base confianga mutua, abertura,
riscos e recompensas compartilhados para que o desempenho de ambas conjuntamente seja
maior que de maneira individual.

Frohlich e Westbrook (2001) relatam duas formas de integracdo: a primeira no sentido
dos fornecedores em relacdo ao consumidor final e a outra do cliente aos responsaveis pelos
suprimentos.

O processo de integracdo se da tanto externamente, quanto internamente, na unidade
do negdcio. A integracdo interna se concentra em aspectos intraorganizacionais, de modo com
que exista colaboracédo entre as diferentes funcdes para atingir os objetivos de suprimentos e
estratégicos. Ja a integracdo externa pode ocorrer a montante e a jusante. A integracdo com 0s
fornecedores refere-se as atividades de planejamento e coordenacdo de informagdes,
processos, capacidades, gerando insights a respeito de restricbes de capacidade e permitindo
previsdo, design de produto e processo e gerenciamento de transacdes mais eficazes
(ATASEVEN; NAIR, 2017). Segundo Mafini, Pooe e Loury-Okoumba (2016), essa atividade
é chave, pois a garantia de atendimento dos requisitos dos clientes é dependente dela, portanto
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0 monitoramento do desempenho e da capacidade do fornecedor é de vital importancia. A
integracdo a jusante é essencial para atividades estratégicas, permitindo aproveitar melhor
oportunidades de mercado, resposta rapida as necessidades e expectativas dos consumidores.
(ATASEVEN; NAIR, 2017).

Um conceito adotado praticamente como sinénimo de SCI é a colaboragdo na cadeia
de suprimentos (SCC). Essa pode ser definida como uma relagdo construida ao longo do
tempo, em que fornecedor e cliente estabelecem organizacgdes das relacdes de trabalho e agem
como uma s6 (MATHU E PHETLA, 2018). De acordo com Fawcett et al. (2015), o termo
significa operar além das fronteiras organizacionais com objetivo de criar e gerenciar
processos de maior valor agregado, quando as vantagens de operar colaborativamente
superam seus custos.

Segundo Kumar et al. (2016), as formas primitivas de colaboracdo dentro da cadeia de
suprimentos se deram através do estoque gerenciado pelo fornecedor (VMI), que necessitava
compartilhamento de informacdes e alguma cooperacdo entre os elos, porém o termo cadeia
de suprimento colaborativa surge em meados dos anos 90, com o0s sistemas de previséo,
planejamento e abastecimento colaborativos (Collaborative Planning, Forecasting, and
Replenishment - CPFR).

Além de colaboragdo na cadeia de suprimentos, outro termo recorrente na literatura é
parceria de suprimento. Hasse e Tanner (2017) descrevem essa COmMO COMPromissos
voluntarios entre organizacfes com objetivos estratégicos parecidos e entrega dos elos as
atividades em prol do beneficiamento matuo. Porém, muitas parcerias sdo apenas possiveis de
serem consolidadas se os players apresentarem bons resultados e desempenho econémico e
também se conseguirem aumentar seu valor agregado através da ligacdo (COLICEV;
GIOVANNI; VINZI, 2016).

Diante das definicbes supracitadas, é clara a necessidade de confianca, parceria,
tecnologias de compartilhamento de informacdes, cooperacdo, porém, o mais desafiador é a
mudanca do gerenciamento de atividades isoladas para processos integrados (POWER, 2005).
Segundo Colicev, Giovanni e Vinzi (2016), muitas pesquisas informam que relacdes entre os
parceiros devem evoluir constantemente com base na experiéncia adquirida, todavia isso nao
€ um processo aplicavel para uma organizagdo sem experiéncia com a integragdo, que faz com
que a mesma apresente diversas atribulagfes na transicdo da maneira de administrar seus

afazeres.

2.3 BENEFICIOS DA INTEGRACAO DA CADEIA DE SUPRIMENTOS
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Os ganhos da realizacdo da SCI eficiente sdo inimeros, segundo diversos autores.
Power (2005) enfatiza que os primeiros beneficios percebidos séo a reducdo de custo e do
tempo de ciclo. Mathu e Phetla (2018) enumeram vantagens relacionadas a reducdo da
dependéncia da previsdo de demanda e aplicacdo do processo Just in Time (JIT) de maneira
mais assertiva com relacdo aos processos de compras e estoques. Segundo tais autores, com a
integracdo, € possivel que o tempo de resposta as demandas na cadeia se reduza, que a
agilidade e nivel de servigo ao cliente final sejam elevados e que se diminua o estoque, 0s
custos e os inventarios em todos os elos.

Outros privilégios contemplados na literatura sobre a questdo sdo as facilidades
geradas a inovacgdo (relacionadas tanto a explorar nova necessidade do mercado, como
também a novas praticas e pensamentos gerenciais), as economias de escala, a combinacdo de
recursos € estruturas que trazem vantagem competitiva dificil de ser replicada e o
compartilhamento de insumos. (PATEMAM; CAHOON; CHEN, 2016; PARK; CHANG,;
JUNG, 2017).

Colicev, Giovanni e Vinzi (2016) relatam exemplos da Ford de parcerias que
trouxeram desenvolvimento impar para as unidades envolvidas pela escolha dos aliados
corretos. A Uber coligou-se com a Spotify de modo que o cliente tivesse experiéncia Gnica no
seu deslocamento, encantando seu consumidor com suas playlists favoritas. O mesmo se da
entre a relacdo entre a IBM e a Apple, que uniram a sofisticacdo e elegancia da marca de
Steve Jobs com a computacéo robusta da IBM.

Porém, a realidade é que muitas parcerias ndo obtém éxito. A IKEA rompeu com
diversos fornecedores de carne apds escandalos envolvendo carne de cavalo, em 2012, e a
General Motors encerrou sua aliangca com a Toyota em 2009, por a primeira ter entrado em
faléncia e a segunda nédo ter conseguido produzir automoveis com maior qualidade e com
reducdo de custos (COLICEV; GIOVANNI; VINZI, 2016).

2.4 FATORES CRITICOS NA INTEGRACAO DA CADEIA DE SUPRIMENTOS

Diante da realidade apresentada no tépico 2.2, nota-se que a integragdo entre elos da
CS é um pré-requisito para a vantagem competitiva na realidade contemporanea, contudo
muitas organizacfes falham no processo de implantacdo e gerenciamento dela. Portanto, o

conhecimento dos fatores criticos é imprescindivel para o sucesso dos projetos.
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As proximas subsecbes contém maiores detalhes dos fatores criticos identificados na

literatura compilados no Quadro 1 abaixo:

Quadro 1 — Fatores criticos da SCI

Confianca Uma relacdo de confianca matua Hasse e Tanner (2017); Wei,
entre os parceiros da CS é a estimula | Wonge e Lai (2012); Mafini,
a cooperagdo, lealdade e a Pooe e Loury-Okoumba (2016);
comprometimento entre os elos. E Morgan e Hunt (1994); Kumar
um fator notério em relagdes de et al. (2016); Fawcett, Jones e
longo prazo. Além disso, propicia Fawcett (2012); Dowell e
maior abertura para o Morrison (2013); Park, Chang e
compartilhamento de informagdes, Jung (2017)
recursos e experiéncias.
Compartilha- | A distribuigdo do conhecimento e Li e Kang (2019); Du et al.
mento de | informac&o entre os elos é feita pela | (2012); Tsanos e Zografos
informacbes | definicdo de objetivos conjuntos e (2016); Fawcett et al. (2015);
planejamento de rede, que reflete em | Hasse e Tanner (217); Nair e
transparéncia e clareza das agdes Anbuudayasankar (2016)
entre todos os elos e faz com que as
informacgdes obtidas sejam precisas,
destinadas aos receptores corretos e
sejam disponiveis em prazos
estabelecidos.
Cultura e | A construgdo de relacionamentos | Omar et al. (2012); Anualrejal et
relaciona- estratégicos deve ser pautada em | al. (2017); Fawcett et al. (2015);
mento envolvimento cultural, para evitar | Hasse e Tanner (2017); Griffith

resisténcias entre os elos a mudancas
de praticas e filosofias, promover
harmonia e abertura para resolucéo
de problemas em conjunto e troca de
conhecimentos.

(2006); Kumar et al. (2016)




Lucratividade

A lucratividade é vista, em muitos
estudos, como o fator precursor para
formar, manter e encerrar
relacionamentos. A lucratividade de
elos envolvidos é essencial para

acontecer um processo de integragéo.

Hasse e Tanner (2017); Nielson
(1998);
Fenzi (2016)

Colicev, Giovanni e

Comprometi- | O comprometimento é refletido pelo | Hasse e Tanner (2017); Morgan
mento nivel de concordancia mutua entre os | e Hunt (1994); Fawcett, Jones e
elos envolvidos com a estratégia | Fawcett (2017)
estabelecida pelos parceiros e
dedicacdo para execucdo das acdes.
O maior comprometimento entre 0s
elos fortalece o vinculo.
Poder O poder é a capacidade que uma | Hasse e Tanner (2017); Park,

organizacdo tem de influenciar as

relagdes dentro de uma parceria,

Chang e Jung (2017); Ke et al.
(2009); Zhao et al. (2013)
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devido a dependéncia dos outros elos

na relacao.

Fonte: Elaborada pela Autora

2.4.1 Confianca

Hasse e Tanner (2017) afirmam que muitos relacionamentos entre organiza¢fes nao
tém sido baseados na confianca e sim em acordos transacionais, que ndo enfocam as parcerias
de longo prazo. Os autores alegam que fatores como lealdade, comprometimento,
lucratividade e comunicacdo sdo afetados pela auséncia do requisito em questao.

Wei, Wong e Lai (2012) pontuam que a confianca € um pré-requisito para que haja
cooperacdo entre os elos. Ao apresentarem comportamento de confianca efetivo, 0s parceiros
melhoram suas habilidades, conquistam maiores vantagens competitivas e torna a integracéo
mais solida (MAFINI; POOE; LOURY-OKOUMBA, 2016). Morgan e Hunt (1994)
concordam, alegando que as consequéncias da mesma sd0 mais compromisso com 0
relacionamento, maior acesso a informacao e reducéo de conflitos.

Kumar et al. (2016) afirmam que a confianca entre os parceiros de suprimentos reflete

em diversos aspectos das organizagdes, como o compartilhamento de recursos de operagoes
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entre os elos, o planejamento conjunto do cronograma de atividades e partilha de informacGes
sobre 0 mercado que estéo inseridos.

Fawcett, Jones e Fawcett (2012) expdem que confianca é fundamentada por duas
dimens@es: benevoléncia e capacidade. Todavia, a literatura revela que a benevoléncia €
inexistente nas relacGes entre organizacbes e, devido a competitividade dos negdcios
mundiais, estabelecer relagdo comercial com base em tal critério é irreal. Os autores mostram
que a capacidade € analisada pelos negocios em termos de capacidade de desempenho e de
compromisso com o relacionamento.

Dowell e Morrison (2013) definem confianga como sendo um estado psicologico que
busca a aceitacdo de vulnerabilidade com base em expectativas positivas das intengfes ou
comportamentos do outro.

Park, Chang e Jung (2017) afirmam que confianca é relacionada com as expectativas
que os elos tém relacédo as atitudes dos parceiros no relacionamento. Eles abordam que, para
existir confianca, é necessario que se tenha entendimento dos negdcios dos demais elementos
da rede, que é a compreensdo dos objetivos e politicas da organizacdo parceira, e que a
alianca ira propiciar resultados positivos.

Sé&o utilizados como indicadores de confianca na cadeia de suprimentos: resolugéo de
problemas conjuntamente; compartilhamento de informacdes estratégicas e recursos visando
melhoria operacional, busca por relagdo de beneficio mutuo (FAWCETT; JONES;
FAWCETT, 2012).

Fawcett, Jones e Fawcett (2012) argumentam sobre a maturidade da confianca, que é
influenciada pelo tempo, experiéncia e intensidade dos relacionamentos. Com o maior grau de
intensidade de participacdo de tais elementos, as parcerias tornam-se mais fortes. Os autores
afirmam ter quatro estagios de confianga, com suas respectivas caracteristicas: limitada,
transacional, relacional ou colaborativa, que afetam o potencial de criacdo de valor,
capacidade de desempenho, compartilhamento de informagGes, desenvolvimento de
habilidades e empatia, como pode ser visto no Quadro 2:



Quadro 2 — Maturidade da Confianga

Potencial de Empresasndo  Empresas ndo  Empresas Filosofia da
criacdo tém tém possuem empresa é que
de valor capacidades capacidades capacidades 0 sucesso é
distintivas que  distintivas que  complemen- dependente da
conduzam a impulsionam tares distintas  forca da equipe
relacoes relacionamen-  que motivama daCS.
proximas e ndo tos proximos.  colaboragdo Procuram
se preocupam  Buscam reforcar
com melhorias  eficiéncias competéncias
de eficiéncia complementa-
res
Capacidade Né&o possuem  Possuem Possuem Possuem
de processos/ processos/ processos/ processos/
desempe- sistemas de sistemas para  sistemas para  sistemas para
nho modo que executar o que  executar o que  executar o que
executem o prometem com prometemem  prometem em

gque prometem
sempre

consisténcia

alto nivel

nivel ainda
mais alto

Compartilha-  Além de Historicosde  Historicos de  Historicos de
mento ordens, pouca  pedidos e pedidos e pedidos e
de informacdo é previsdo de previsdo prazo  previsao prazo
informacoes compartilhada  médio prazo sdo totalmente  sdo totalmente
séo partilhados via  partilhados via
compartilha- web. Algumas  web. Todas as
dos em uma informacdes informacdes
base continua  estratégicas, estratégicas,
para auxiliar os incluindo a incluindo a
parceiros entrada no entrada no
tomar decisdbes mercado e mercado e
roteiros sao roteiros sao
compartilha- compartilha-
das das
Empatia Ganhos de Pagamento e Sdo feitos Aprofunda-
curto prazo outros esforcos para mento na
caracterizama comportamen- criar uma intensidade do
relacdo. As tos favorecem atmosfera relacionamento
companhias o parceiro com  ganha-ganha: apoiado pela
néo se maior poder. negociagdes tomada de
preocupam As empresas visam a decisdo
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comasalde de podem buscar  rentabilidade conjuntas,
cada uma no acoes de todos no eliminando
longo prazo corretivasse o longo prazo; decisbes
parceiro cliente paga na unilaterais:
reclama de hora; desenvolvi-
decisbes fornecedor é mento de
unilaterais sensivel as estratégia
exigéncias do  interorganiza-
cliente; cional e novos
empresas produtos;
tomam as resolucdo de
necessidades e  problemas em
levam em conjunto
conta o bem-  caracterizam a
estar geral de relacao;

Fonte: Adaptado de Fawcett, Jones, Fawcett (2012).

2.4.2 Compartilhamento de informacéo

forma proativa

empresas de

natomadade forma proativa
decisdes avaliam e
buscam

oportunidades
de renovacao,
como
mudangas no
ambiente
competitivo

O compartilhamento de informacéo eficiente facilita o fluxo financeiro e de produtos
através dos limites organizacionais, o que traz maior agilidade, adaptabilidade e alinhamento
da cadeia de suprimentos. Além disso, a troca de dados entre fornecedores e clientes pode
gerar melhoria da aprendizagem mutua, ampliacdo do entendimento das expectativas do
mercado e adocdo de novas préaticas organizacionais (LI; KANG, 2019).

Um indicativo disso pode ser visto na Toyota, que disseminou seus conhecimentos por
sua rede de fornecedores e, como consequéncia, todos os envolvidos tiveram melhorias em
termos de receita, criaram recursos sustentaveis e obtiveram vantagem competitiva (LI;
KANG, 2019).

A troca de conhecimento pode ser delineada como um processo para individuos ou

organizagOes dividirem informagdes e gerarem novas e desenvolverem habilidades
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competitivas. Esse processo deve envolver diferentes funcGes organizacionais e, em relagéo a
atividade com parceiros externos, € considerado como uma maneira pela qual as empresas se
questionam e entendem como outras executam suas funcdes (LI; KANG, 2019).

Du et al. (2012) alegam que o compartilhamento de informacdes acontece em
diferentes niveis, desde o operacional ao estratégico. Os autores abordam que a integracao se
torna mais importante com a elevacao da qualidade e confidencialidade do dado partilhado e
que a interdependéncia dos elos, em tal caso, € maior.

Tsanos e Zografos (2016) relatam que, para serem visiveis os beneficios da
coordenacdo de processos mais eficiente provindo do compartilhamento de informac6es em
toda a cadeia, é necessario divulgar informagdes sobre o planejamento da dire¢do geral da
rede, pois as implicacdes sdo em todos os elos da cadeia colaborativa.

Nessa mesma abordagem, Fawcett et al. (2015) relatam sobre a importancia da
comunicacdo dentro da cadeia sobre métricas que influenciam no desempenho interno e
externo da cadeia de suprimentos. O compartilhamento de objetivos e metas permite o
alinhamento estratégico, que faz com que os elementos da rede agem em prol do mesmo alvo
e conquiste maior colaboracao e criatividade.

A partilha de conhecimentos pode ser analisada em dois aspectos: o primeiro
relaciona-se em torno da tecnologia, servigos e informagfes sobre os produtos; a segunda €
focada nas informacdes a respeito do mercado, que sdo essenciais para melhoria matua dos
papeis no relacionamento (HASSE; TANNER, 2017).

Diversas barreiras sdo identificadas no processo de troca de informagdes. Uma delas
se refere a transparéncia. O desafio se d&, pois, as organizagdes ndo divulgam os dados por
completo, devido a competitividade do ambiente; como as empresas se relacionam com
organizagOes concorrentes, elas temem a confidencialidade dos dados (HASSE; TANNER,
2017). Sem o compartilhamento aberto de informacdes, as decisdes estratégicas e taticas da
cadeia de suprimentos ndo sdo otimizadas em seu potencial e futuros esforcos de colaboragéo
estardo em jogo (ABUALREJAL et al., 2017).

Um ponto que pode ser um facilitador ou uma barreira sdo os sistemas de informacdes.
Um apoio deficiente de tais sistemas pode ser critico, pois as coordenacOes de atividades
interfuncionais e intraorganizacionais € dependente do compartilhamento de dados. Outros
pontos criticos sdo relacionados & disponibilidade, precisdo e destino das informagdes, j& que
esses critérios podem garantir melhoria de desempenho na cadeia de valor, poréem, caso sejam
fornecidos dados tardios, imprecisos e para um destino incongruente, todo esforco €
desperdicado, assim como oportunidades. (HASSE; TANNER, 2017).
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A implantagdo da tecnologia da informacgdo e comunicacdo (ITC) € relatada por Nair e
Anbuudayasankar (2016) como um divisor de aguas para 0 SCM, devido as alteracdes de
ligacOes entre processos fisicos. A ITC influencia a SCM em trés ambitos: execugdo de
transacgoes, colaboracdo e coordenacédo e apoio a decisdo. A partir de tal recurso, é possivel o
acesso as informacgdes de maneira adequada, bem como o gerenciamento do dialogo e
coordenacdo de processos, que faz com que a empresa amplie sua capacidade de resposta ao
mercado. Eles também citam as vantagens promovidas pelas tecnologias de identificacdo
automatica, como codigo de barras e RFID, que garantem um gerenciamento eficaz do
inventario, trazem visibilidade para os niveis de estoque e permitem otimizacdo das rotas no
gerenciamento logistico.

Fawcett et al. (2015) abordam sobre as falhas geradas pela auséncia de troca de
informacBes no momento da integracdo da cadeia de suprimentos, que implicam em
anomalias na aplicagédo dos processos. Eles evidenciam que diversos conflitos sdo gerados
pela auséncia de clareza no desenvolvimento da parceria e que as operagdes sdo transferidas

para outros departamentos ou organizacGes sem respaldo.

2.4.3 Cultura e Relacionamento

Mudar a configuracdo da cadeia de suprimentos requer a implementacdo de uma nova
cultura organizacional. Sem essa cultura suportando a transicdo, a maioria dos esforcos
direcionados a integracdo entre os nés da cadeia ndo se realizam e falham (OMAR et al.,
2012). Porém, mudar de uma relacdo transacional e, em geral, de um relacionamento ganha-
perde, para um mutualmente benéfico é um desafio significativo, que exige mudancgas praticas
e de filosofias (ABUALREJAL et al., 2017).

Fawcett et al. (2015) alegam sobre “resisténcias socio estruturais” que influenciam de
maneira negativa a cultura organizacional. Os autores discorrem que, por a integracdo fazer
com que os gerentes se tornem dependentes de outros elos para tomada de decisdes, esses
passam a ver a relacdo como um risco. Dessa maneira, pesquisas confirmam que
administradores temem o perigo da mudanca mais do que o de ndo mudar, optando pela
manutencgao de sistemas e crengas atuais.

Um ponto critico € que muitas empresas, principalmente as que possuem maior poder
de mercado, apresentam resisténcia em partilhar as vantagens econémicos nas relacdes de

parceria. Porém, as mesmas sentem-se confortaveis em aproveitar do privilégio de diviséo de
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riscos, haja vista que essa proposta € mais atraente comparada a de dividir recompensas
(ABUALREJAL et al., 2017).

Hasse e Tanner (2017), a partir de um estudo empirico, concluiram que as satisfacdes
dos relacionamentos estdo intimamente ligadas com a comunicacdo entre os elos. Os autores
citam que o contato frequente auxilia na exposi¢cdo dos problemas e a auséncia dele gera
incerteza e alienacao.

Fawcett et al. (2015) pontuam sobre a resisténcia das organizacdes a deixarem de
operar isoladamente e desvalorizar as benfeitorias provenientes de um relacionamento. Os
mesmos autores apontam necessidades de algumas habilidades, para que seja possivel superar
essa aversdo e atingir a interagdo. Essas sdo:

a. capacidade de visualizar fornecedores como uma fonte de vantagem;
b. capacidade de avaliar o potencial de co-criacdo de valor;

c. capacidade de avaliar a capacidade de colaboragdo do parceiro;

d. capacidade de dedicar tempo a estratégias de colaboracéo;

e. capacidade de compartilhar beneficios mutuamente.

Griffith (2006) aborda sobre o impacto do capital humano nos relacionamentos da
cadeia de suprimento global. Dois fatores sdo criticos para as parcerias: o capital analitico,
gue se da pelas habilidades de conceituar e resolver problemas, pela capacidade de estabelecer
raciocinio légico organizado e desenvolver pensamento analitico conclusivo; e capital social,
referente a personalidade, ética, comunicacdo, autoconfianca, capacidade de lidar com
ambiguidade e trabalhar sob presséo.

Kumar et al. (2016) enfatizam que a sobrevivéncia das parcerias é dependente do
envolvimento cultural e da forca do relacionamento. Essas varidveis sdo construidas com
tempo e evoluem-se com a execucdo da integracdo. Eles pontuam que a forca do
relacionamento € essencial, por atuar como um mediador entre o envolvimento cultural e o
desempenho e envolvimento cultural e atividades operacionais e por manter 0s parceiros

juntos.

2.4.4 Lucratividade

Hasse e Tanner (2017) relatam que o fator mais importante nas parcerias de
suprimento é em relacdo a rentabilidade gerada pela alianca, que é o fator preponderante para
os players.

O valor contabil é o primeiro requisito avaliado antes dos relacionamentos serem

desenvolvidos e as integracdes podem ser facilmente sacrificadas se esse requisito se tornar
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vulneravel. Se o mesmo estiver em risco, fatores como lealdade, comprometimento e
confianca podem ser esquecidos em prol de obtencdo de maior vantagem competitiva
(HASSE; TANNER, 2017).

O lucro é a razdo da formagdo, desenvolvimento e encerramento das aliancas. A
medida que as parcerias se tornam menos lucrativas, minimizam-se as intera¢des, porém, o
fim do relacionamento apenas ocorre se 0 custo do término da relacdo for baixo (NIELSON,
1998).

Colicev, Giovanni e Fenzi (2016) contrapdem os argumentos supracitados, afirmando
que organizacdes que almejam ampliar a integracdo da cadeia de suprimentos ndo devem
esperar, necessariamente, melhoria do desempenho econémico. Um dos motivos apresentados
pelos autores é que muitas variaveis afetam a rentabilidade e diversas estdo ligadas a fatores

ndo controlaveis pelas empresas, como o preco do combustivel.

2.4.5 Comprometimento

Um fator intangivel que também compromete o desempenho da SCI € o
comprometimento entre os parceiros. Sao corriqueiras agdes como renegagdo de promessas
que implicam no término de uma alianca, solicitacdo de comprometimento sem reciprocidade
e acoes que incluem contornar os parceiros de modo a garantir um compromisso com um
cliente. E notdrio que a variavel confianca é extremamente flexivel e, muitas vezes, de baixo
valor e facilmente quebravel (HASSE; TANNNER, 2017).

O comprometimento tem sido estudado visando fundamentagcfes de constructos de
compromissos nas relacdes entre empresas, que almejam a longevidade dos relacionamentos
do negocio. Nota-se que ele é decorrente da evolucdo da parceria entre os elos; devido a
frequéncia de interacdo, cria-se uma forte interdependéncia e o desejo de crescer o vinculo €
reciproco (HASSE; TANNER, 2017).

Segundo Hasse e Tanner (2017), o comprometimento entre os elos no longo prazo,
com alto nivel de desempenho, implica em lealdade. Lealdade significa a repeticdo do
comportamento, que, mesmo com as mudancas no mercado e até mesmo dentro das
organizacOes parceiras, € capaz de oferecer consisténcia nos processos realizados em conjunto
com qualidade nos entregaveis. Sendo assim, os autores comentam que o0 comprometimento
com lealdade é o almejado pelas empresas que buscam integracdo da cadeia de suprimentos

bem-sucedida.
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Diversos antecedentes sdo correlacionados ao comprometimento. Morgan e Hunt
(1994) enumeram: confianca, beneficios, custo de alternativas, valores compartilhados. Os
mesmos autores trazem que o fruto do compromisso sdo cooperacdo, foco, concordancia
mutua, algumas vezes bajulagcdes e busca de alternativas conjuntas. Hasse e Tanner (2017)
alegam sobre os prejuizos de sua auséncia, que sdo relacionados a reducdo da lucratividade,
devido a piores condi¢Bes de compras, deslealdade e ma comunicacdo. Segundo Fawcett,
Jones e Fawcett (2012), o desalinhamento estratégico e o desalinhamento dos incentivos
fazem com que os elementos da cadeia de suprimentos ndo entendam seus papéis e que nédo
tenha convergéncia entre os objetivos individuais e o da rede de fornecedores. Segundo eles, o
resultado desses acontecimentos é uma influéncia negativa no comprometimento dos
componentes da cadeia de suprimentos.

A vulnerabilidade do comprometimento esta relacionada a dependéncia dos elementos
humanos por tras das negociagdes, que dificulta a vigéncia do mesmo. A dificuldade em
relacdo a garantia do mesmo se deve a competitividade industrial, ao dinamismo das
mudancas das opinides dos clientes e a aversdo ao risco (HASSE; TANNER, 2017).

Fawcett, Jones e Fawcett (2012) revelam que o desejo das organizacdes para atingirem
0 comprometimento é alto, porém, muitas empresas ndao tém conhecimentos, experiéncias e
recursos para desenvolverem relacionamentos duradouros e confidveis. Eles apresentam um
diagrama, ilustrado no Quadro 3, que revela quatro comportamentos das parcerias
(desempenho baseado na confiangca, confianca colaborativa, confianca limitada e
comprometimento baseado na confianca) que deveriam ser esperados pelos elos a medida que
alteram suas capacidades de desempenho e comprometimento com o relacionamento. O

Quadro 3 é mostrado a seguir:
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Quadro 3 — Diagrama Capacidade de Desempenho x Comprometimento

CAPACIDADE DE DESEMPENHO

ALTO

BAIXO

Desempenho baseado na confianca

Vendido: Um forte desempenho
transacional é prometido, mas nenhum
compromisso com relacdo futura é feito.

Entregue: Parceiro da cadeia de
suprimentos realiza o que promete no
curto prazo, mas é reticente em
comprometer mais recursos para o
relacionamento.

Confianca: A base essencial para niveis
mais altos de confianca esta em vigor,
mas a confianca inovadora néo surge.

Colaboracao: Oportunidades para
colaboracéo Unica sdo negligenciadas.

Confianca colaborativa

Vendido: Excelente desempenho
transacional e investimentos em
relacionamento futuro sdo prometidos.

Entregue: Parceiro da cadeia de
suprimentos realiza o que promete e
trabalha para construir um
relacionamento futuro mais forte.

Confianca: Elevados niveis de confianca
surgem e formam a base para um
relacionamento de maior intensidade.

Colaboracao: Oportunidades inovadoras
de colaboracéo sdo identificadas e
alavancadas para inovagédo na
colaboracdo e vantagem.

Confianca limitada
Vendido: Forte desempenho é prometido.

Entregue: Parceiro da cadeia de
suprimentos ndo consegue realizar o
prometido.

Confianca: O mau desempenho e 0
oportunismo minam a confianca.

Colaboracao: O relacionamento racional
e o relacionamento colaborativo ndo
existem.

BAIXO CAPACIDADE DE COMPROMETIMENTO ALTO

Fonte: Adaptado de Fawcett, Jones e Fawcett (2012).

2.4.6 Poder
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Hasse e Tanner (2017) abordam que o poder entre 0s componentes da cadeia pode ter
influéncia na qualidade das parcerias. Park, Chang e Jung (2017) delinearam o poder como a
capacidade da organizacdo de origem de influenciar as inten¢bes ou aces de uma empresa
oposta. O poder também ¢ definido como o potencial para persuadir 0 outro ou a capacidade
de fazer outro agir da maneira desejada.

As maneiras mais conhecidas do poder se expressar nas relacées organizacionais séo
expressas a seguir (KE et al., 2009; ZHAO et al., 2013):

a) poderes mediados:

I.  poder de coercdo: capacidade de induzir puni¢do quando os elos subordinados
ndo encontram expectativa no relacionamento, fazendo com que o parceiro
provedor de maior poder induza o consentimento do de menor; pode também
se dar pela inclusdo de adverténcias e ameacas caso ndo sejam satisfeitas as
regras da parceria,

ii.  poder de recompensa: 0 elo detentor de maior autoridade oferece recompensa
ao parceiro submisso, de modo que, quanto maior for a capacidade de
bonificacdo, elavam-se os efeitos da mesma,

iii.  poder legitimo: poder resultante da posicdo do parceiro “superior” e da
aceitacéo, por parte do “inferior”, de tal posicionamento.

b) poderes ndo mediados:

i. poder de informacdo: o poderio é reflexo do controle ao acesso e/ou
distribuicdo das informacdes,

ii.  poder especialista: influéncia gerada pelo respeito ao conhecimento técnico
e/ou tecnologia que um dos elos detém. Essa autoridade € relevante para
tomada de decisdes Otimas e aconselhamento confiavel,

iili.  poder de referéncia: em tal caso, os elos ttm o mesmo posicionamento, porém,
0 predominio de um se da por meio da atratividade e carisma entre as
organizagoes.

Estudos revelaram que os poderes mediados ndo apresentam interferéncias positivas
em uma relacdo de SCI, contudo, fatores institucionais influenciam, como a criacdo de um
ambiente mutuamente dependente e com reciprocidade. Além disso, poderes ndo mediados
apresentam relacdo direta com a qualidade das aliancas e com desempenho da SCM. Logo,
tais elementos devem ser amplamente aceitos para melhoria de desempenho global (ZHAO et
al., 2013; PARK; CHANG; JUNG, 2017).
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3 METODO DE PESQUISA

O presente trabalho visa o maior entendimento sobre os fatores que afetam o
desempenho da integracdo da cadeia de suprimentos, portanto, uma pesquisa qualitativa € a
mais conveniente. Deslauriers (1991) afirma que o objetivo de tal pesquisa é a capacidade de
produzir novas informacdes e Minayo (2001) completa dizendo que essa trabalha com a
relacdo entre os processos, valores, atitudes e crencas, ndo podendo ser reduzido a variaveis
operacionais. Hart (1998) conclui que uma pesquisa qualitativa permite maior gama de
informacdes sobre dado topico a partir de estudos pre-existentes. A partir de tais definigdes,
nota-se que o método é compativel com a busca, ja que em uma cadeia de suprimentos

diversos aspectos tangem as relac6es envolvidas entre os elos e seus impactos nao sao triviais.

3.1 REVISAO BIBLIOGRAFICA SISTEMATICA (RBS)

Este trabalho utilizara a abordagem de revisdo bibliografica sisteméatica (RBS). A
diferenca dessa para reviséo de literatura tradicional se da por a inclusdo de diversas pesquisas
no tema e as analises das mesmas seguirem, com rigor, critérios especificos. Isso garante
maior credibilidade e transparéncia para o estudo (GIL, 2002). Conboy (2009) destaca sobre a
relevancia em contemplar as pesquisas publicadas no estado da arte para o desenvolvimento
de novas teorias. Delbufalo (2019) reforca que a RBS permite a conexdo entre pesquisas ja
publicadas e facilita o desenvolvimento de abordagens a partir de evidéncias anteriores.

O metodo aplica-se bem ao tema do presente estudo, observando que o nimero de
artigos publicados com assunto SCM tem crescido rapidamente. Pode ser evidenciado que, de
1982 a 2014, 19479 artigos foram publicados com a palavra-chave “Supply Chain
Management” na base de dados Scopus (KAMAML; IRANI, 2014), e o objetivo do presente
trabalho € a discussdo dos fatores criticos para SCI e, em grande parte dos artigos, as objecdes
e facilitadores sdo abordados de maneira isolada. Portando, a RBS é condizente por permitir
explorar os trabalhos existentes e, a partir desses, fazer uma selecdo de variaveis mais
relevantes e abordar o comportamento das mesmas de maneira agregada, que é uma lacuna
existente no estado da arte (ATASEVEN; NAIR, 2017).

A conducdo da pesquisa se deu em trés fases, seguindo as ideias de Tranfield, Denyer
e Smart (2003):

Fase 1:
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A primeira etapa da RBS contempla os dados essenciais da pesquisa, necessarios para
elaboracdo do protocolo do estudo: problema, objetivos, fontes primarias de dados, string de
busca, critérios de incluséo, critérios de qualificacdo, método, ferramentas e o0 cronograma.

A busca foi realizada nas bases de dados Web of Science e Scopus. Além disso, foi
realizado um estudo preliminar para definicdo das palavras-chave da string de busca. Foram
feitos diversos testes primarios, e realizou-se a leitura de alguns artigos para inser¢ao de mais
termos especificos do tema, de modo a contemplar com amplitude o conteudo disponivel.
Assim sendo, as palavras-chave foram definidas e conectadas com operadores booleanos
(AND, OR e AND NOT). A string definida foi: (supply chain management) AND (integration
OR collaboration OR partnership OR relationship) AND (barrier* OR critical fator* OR
enabler* OR antecedent* OR issue* OR failure* OR success* OR unsuccess*) AND NOT
(green* OR sustain* OR environment*). Foi adicionada a exclusdo de artigos relacionados a
sustentabilidade, pois o volume de artigos com relacéo a cadeia de suprimentos verde era alto
e esse ndo era o foco da pesquisa.

Além disso, foram estabelecidos na fase 1 os critérios para avaliacdo da inclusédo ou
exclusdo dos artigos. Os critérios de aceitacao e rejeicdo sao apresentados no Quadro 4:

Todas as condigdes supracitadas foram seguidas com rigor para garantir a
reprodutibilidade da pesquisa, assim como sua veracidade e credibilidade.

Fase 2:

Essa fase € um processo iterativo, em que 0 primeiro passo € a conducdo das buscas
nas bases de dados. O processo na sequéncia é a analise dos resultados, que é realizado da
seguinte maneira:

a. filtro 1: leitura de titulo, resumo e palavra-chave;
b. filtro 2: leitura da introducdo e conclusao;
c. filtro 3: leitura completa dos artigos.

Em todas as etapas de analise, parte da amostra pode ser rejeitada.

O terceiro passo é a documentacdo, cuja finalidade é o registro do contetdo
examinado e essa etapa que garante a transparéncia da analise e que oferece oportunidades
para pesquisas futuras no mesmo tema. A atividade de arquivamento foi realizada com o uso
do software StArt (State of the Art through Systematic Review), versdo 3.3 beta, de acesso
livre e gratuito desenvolvido pelo Laboratério de Pesquisas em Engenharia de Software da
Universidade Federal de S&o Carlos (LaPES -UFSCar). A tecnologia permite o
desenvolvimento do protocolo de pesquisa, importacdo de todos os artigos das bases de dados

e aplicacédo dos filtros apresentados com apontamento das razfes de aceitagdo ou rejeigéo.
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Além disso, o software apresenta facilidades, como eliminacdo de arquivos duplicados,
visualizagdo de resultados em gréficos e grau de semelhanca entre artigos.

Quadro 4 — Critérios para selecdo de artigos

Critério  Critério de Incluséo Critério de Exclusio
Tipo de . o i _
documento Artigos Publicacdes que ndo fossem artigos

Gratuito ou disponivel
pela Biblioteca da
Universidade Federal de

Séo Carlos Artigo ndo disponivel na integra
Acesso
- N&o tratar o tema principal ou ter como foco cadeia
Aprofundar o tema de de Supl’imentOS sustentavel
Requisitos Integraggo da Cadela de - Artigo que trabalhe a integracéo na cadeia de
- Suprimentos e/ou >
teoricos 9 suprimentos fora do enfoque da manufatura
apresentar variavel e seu
relacionamento com SCl - Tratar de integracdo em demais areas, ndo no
contexto do SCI
Idioma Inglés e portugués Demais
Artigos entre 2015 e .
Tempo 2020 Demais

Fonte: Elaborada pela Autora.

Nesta fase, foram inseridos um total de 964 artigos, provenientes das duas bases de
dados escolhidas. Tais documentos atendiam o requisito de serem artigos em inglés e foram
publicados entre 2015 e 2020, obedecendo os critérios de selecdo. Dentre esses, foram
excluidos, em primeira instancia, 206 estudos, pois estavam duplicados.

A amostra € razoavelmente grande, dessa maneira, foi-se extremamente rigoroso com
relacdo aos critérios de exclusdo relativos aos requisitos tedricos no primeiro filtro. Ressalta-
se que, quando houve davida a respeito da aderéncia do artigo, o0 mesmo foi incluso, para

andlise mais precisa no filtro em sequéncia.
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Muitos trabalhos explanavam sobre SCI em éareas especificas, especialmente
relacionadas a construcéo civil e cadeia de producédo de alimentos (com énfase na agricultura),
0 que se distancia da tematica da pesquisa. Além disso, diversos artigos apresentavam
modelos matematicos de integracdo da cadeia de suprimentos, remetendo principalmente a
otimizacdo logistica, que também ndo era o alvo deste documento.

Fase 3:

Essa etapa contempla a sintese dos resultados, que explana as principais respostas
obtidas com a RBS; e modelos teodricos e hipdteses, que trazem oportunidades e
direcionadores para pesquisas futuras e limitagdes da busca realizada. Os resultados séo
apresentados nos nas subsecOes posteriores.

3.2 ANALISE BIBLIOMETRICA

Para iniciar a analise bibliométrica, foram considerados os 964 artigos, como citados
anteriormente, encontrados nas bases de dados Scopus e Web of Science. Com a primeira
analise de sensibilidade, em que foram excluidos os artigos duplicados, restaram 758 artigos.
Esses, passaram por outros 3 filtros, o primeiro com leitura de titulo, resumo e palavras-
chave, o segundo com leitura de introdugdo e conclusdo, e o ultimo de leitura completa dos
artigos. Apos os filtros, resultou-se em uma amostra final de 46 artigos. Como apresentado

no Quadro 5 abaixo:

Quadro 5 — Resultado dos filtros da RBS

Filtros — Forma de selecdo N° de artigos

Filtro 1 — Leitura de titulo, resumo e 758
palavras-chave

Filtro 2 — Leitura de introducéo e concluséo 139
Filtro 3 — Leitura completa 76
TOTAL DE ARTIGOS FINAIS 48

Fonte: Elaborada pela autora.

A maior porcentagem de exclusdo (81,66%) deu-se durante a leitura dos titulos,
palavras-chave e resumo dos artigos (filtro 1), momento em que foram excluidos 619 artigos.

Como tratado anteriormente, muitos artigos foram rejeitados por ndo tratarem do tema em
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guestdo na integra do presente trabalho, envolvendo, por exemplo, questdes caracteristicas de
alguns tipos de cadeia, como de agricultura e construgéo civil e sobre construgédo de modelos

matematicos, como abordado anteriormente.

No segundo filtro, de leitura de introdugdes e conclusdes, foram excluidos 63 artigos,
restando 76 para o ultimo filtro, de leitura completa do artigo. Nesse filtro, foram excluidos
diversos artigos por ndo estarem disponiveis na integra, artigos que nao abordavam sobre
integracdo dentro da Otica da manufatura ou que abordavam consequéncias e modelos de

integracdo, mas nao barreiras e facilitadores, focos do presente trabalho.

Com a leitura completa dos artigos, o filtro 3, foram rejeitados 28 artigos, restando 48
finais.

Uma analise importante realizada foi com relacdo a quantidade de publicagdes sobre o
assunto nos Ultimos anos. Para essa anélise, foram considerados todos os 139 artigos aceitos
pelo primeiro filtro. Ao analisar os resultados, nota-se entre os anos de 2015 e 2016 foram
publicados uma grande quantidade de artigos, tendo uma queda em 2017 e um pico
novamente em 2018. 2019 ndo pode ser considerado como uma queda, pois sé foram

levantados trabalhos publicados até abril daquele ano. Como mostrado no Quadro 6 abaixo:

Quadro 6 — N° de artigos x Ano

w
ol
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o o NBde@ubREacts &

2015 2016 yavalef 2018 2019

Fonte: Elaborada pela Autora.

Analisando as 48 publicagOes resultantes da RBS, observou-se que foram publicados
em 25 periddicos. Dentre esses, 15 apresentavam apenas 1 artigo sobre o tema. Os periddicos
de maior destaque foram: Supply Chain Management — An International Journal (9 artigos),

International Journal of Production Economics (4 artigos), International Journal of
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Productivity and Performance Management (4 artigos) e International Journal of Logistics
Management (4 artigos). A quantidade de artigos por periddico é apresentada no Quadro 7

abaixo:

Quadro 7 — Quantidade de artigos por periodicos

N° de
Periodico artigos %

Supply Chain Management — An International Journal 9 18,75%
International Journal of Production Economics 4 8,33%
International Journal of Productivity and Performance

Management 4 8,33%
International Journal of Logistics Management 4 8,33%
International Journal of Operations & Production Management 2 4,17%
Asian Journal of Shipping and Logistics 2 4,17%
Industrial Marketing Management 2 4,17%
Benchmarking — An International Journal 2 4,17%
Measuring Business Excellence 2 4,17%
International Journal of Physical Distribution and Logistics

Management 2 4,17%
Industrial Management & Data Systems 1 2,08%
Journal of Enterprise Information Management 1 2,08%
Journal of Manufacturing Technology Management 1 2,08%
International Journal of Production Research 1 2,08%
Decision Sciences 1 2,08%
Serbian Journal of Management 1 2,08%
Asia Pacific Journal of Maketing and Logistics 1 2,08%
Knowledge Management Research & Practice 1 2,08%
International Journal of Logistics-Research and Applications 1 2,08%
Pacific Asia Journal of the Association for Information Systems 1 2,08%
Southern African Business Review 1 2,08%

Journal of Business and Industrial Marketing 1 2,08%
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Journal of Business Research 1 2,08%
South African Journal of Business Management 1 2,08%
Eletronic Journal of Information Systems in Developing

Countries 1 2,08%
TOTAL 48 100,00%

Fonte: Elaborado pela Autora.

3.3 ESTUDO DE CASO

Conforme discutido nas se¢fes anteriores, diversos fatores sao elencados como fatores
criticos para integracdo de cadeias de suprimentos. Porém, nota-se na literatura muitos
estudos abordando a integracdo em contextos de fornecedor/cliente, ja relacdes de parcerias
estratégicas nesse contexto sao pouco estudadas. A pesquisa em questdo tem como objetivo
entender o impacto e interagfes entre os constructos e dimensdes definidos com base na
literatura em um projeto de alianca estratégica entre duas empresas, sendo, portanto, uma
pesquisa de natureza exploratdria e envolvendo métodos qualitativos.

Segundo Gil (2002), o Estudo de Caso é um estudo empirico que visa 0
aprofundamento dos conhecimentos, buscando maior levantamento de informacgdes para o
assunto. Yin (2001) e Miguel e Sousa (2012) completam afirmando que esse método de
pesquisa busca examinar um fendmeno em seu respectivo contexto, principalmente quando
objetiva-se aumentar a compreensdo de um fato atual. Assim, com os resultados da reviséo de
literatura sistematica, foi possivel definir os constructos e dimensdes para o aprofundamento
sobre 0 impacto dos fatores criticos nos projetos integracdo. Esses constructos e dimensdes

estdo explicitados em subsecdes deste capitulo.

3.3.1 Contexto estudado

O estudo de caso deu-se em uma holding, que ja era proprietaria de uma empresa de
varejo de presentes e decoragdo localizada em Floriandpolis (SC), e realizou a aquisi¢do de
uma empresa do setor de vestuario, situada em Sdo Paulo (SP). Foi desenvolvido um projeto
de integracdo, em diversas etapas da cadeia de suprimentos, visando o aproveitamento das
sinergias para obterem maior eficiéncia operacional. As duas maiores frentes do projeto,

exploradas no presente trabalho, foram a desativagdo da fabrica da empresa de vestuario no
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Brasil e transferéncia da atividade para China e a integracdo do centro de distribuicéo e rede
logistica das duas empresas.

Para realizacdo desse estudo, foi realizado o contato com um dos membros da equipe
de uma consultoria que acompanhou toda a criacdo, desenvolvimento e acompanhamento pos
projeto. Ele foi um dos entrevistados, assim como o Diretor de Melhoria Empresarial da
empresa de presentes e decoracao.

Ambos os entrevistados consideram o projeto de integracdo estudado como um caso
de sucesso, apesar de algumas tensdes e falhas em acdes planejadas. Os indicadores de
eficiéncia operacional e a apreciagdo do valor de mercado da holding comprovam a
afirmacdo. Além disso, outras trocas, principalmente culturais, que geraram atritos entre as
companbhias a priori, foram importantes para aprimoramento de diferenciais competitivos das

duas empresas.

3.3.2 Protocolo de pesquisa

Para a realizacdo do estudo, foram realizadas entrevistas online com lideres envolvidos
no projeto de integracdo em questdo, apresentados anteriormente. Diversas séo as formas de
entrevistas para coleta de dados em uma pesquisa, como: entrevista estruturada,
semiestruturada, aberta, com grupos focais, histéria de vida e projetiva (BONI e
QUARESMA, 2005). No estudo de caso realizado, optou-se pela entrevista semiestruturada,
que é composta por um roteiro de perguntas preparados antes na entrevista e perguntas
abertas, visando maiores informacdes e riquezas de detalhes (BONI e QUARESMA, 2005).
Os entrevistados tiveram liberdade para aprofundarem como queriam nas respostas, para
maior entendimento de todas as variaveis e condi¢des envolvidas.

O roteiro da entrevista apresentado no Apéndice A, foi dividido em 3 partes: sendo a
primeira contextualizagdo do projeto de integracdo realizado, para entendimento dos papéis
dos entrevistados, grandes objetivos e cenario envolvido; a segunda sobre questdes
especificas analisadas, para buscar explorar o impacto que os fatores criticos tiveram no
projeto, como a disponibilidade de informacdo, relagdes de poder e envolvimento cultural; e a
ultima de conclusdes, para confirmar as percepc¢des obtidas na entrevista, elencar os principais

resultados, consequéncias e recomendagdes para projetos futuros.

3.3.3. Selecdo dos entrevistados e coleta de dados



37

No momento em que o estudo foi realizado, o projeto j4 estava praticamente
concluido. Por serem empresas pertencentes a mesma holding, evolucfes sdo sempre projetas
e implantadas, mas os maiores desafios e acdes do projeto de integracdo ja tinham sido
completamente estruturados. Por isso, foram selecionados para as entrevistas pessoas que
tiveram papéis importantes no desenho estratégico do projeto, implantagdo e
acompanhamento dos resultados.

Devido ao contexto de pandemia do Covid-19, as duas entrevistas semiestruturadas de
2 a 2:30 horas foram feitas online. Além disso, foi realizada mais uma conversa de 30 minutos
com cada um dos entrevistados para maior entendimento de situages pontuais dias apds as
entrevistas. Vale ressaltar que foi estabelecido um canal aberto com os entrevistados para
envio de informacdes extras, retirada de possiveis duvidas e esclarecimento de comentarios.
Por diversas vezes, eles foram contactados e responderam prontamente.

As entrevistas foram complementadas com materiais extras, como notas divulgadas
pelas empresas e documentos internos. Algumas dessas informagdes ndo foram autorizadas a

serem relatadas no presente trabalho.

3.3.4 Anélise de dados

Para andlise dos dados, a principio, foram resumidas as duas entrevistas, materiais
extras compartilhados e notas tomadas para entendimento completo do caso estudado.

Bardin (2011) propde que seja definido o corpus da investigacdo, que é o conteido a
ser analisado. Para embasar a analise desse corpus, foram identificados, primeiramente, 0s
principais fatores criticos da integracdo da cadeia de suprimentos sinalizadas pela RBS,
definindo assim os constructos e suas respectivas dimensdes, conforme mostrado no Quadro
8.
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Quadro 8 — Constructos e dimensdes dos fatores criticos da SCI

Constructo

Definicéo

Dimens6es

Confianca

Uma relacéo de confianga mutua
entre os parceiros da CS estimula a
cooperagéo, lealdade e a
comprometimento entre os elos. E
um fator notorio em relagdes de
longo prazo. Além disso, propicia
maior abertura para o
compartilhamento de informacgdes,
recursos e experiéncias.

. Tempo de colaboracgéo entre os
agentes da CS

. Compartilhamento de informacges
estratégicas

. Atendimento das expectativas da
parceria

Compartilhamento de
informacGes

A distribuicdo do conhecimento e
informacao entre os elos é feita pela
definigc&o de objetivos conjuntos e
planejamento de rede, que reflete em
transparéncia e clareza das agoes
entre todos os elos e faz com que as
informac@es obtidas sejam precisas,
destinadas aos receptores corretos e
sejam disponiveis em prazos
estabelecidos.

. Planejamento conjunto do
cronograma de atividades

. Disponibilidade e conciliagéo de
dados

. Politicas para compartilhamento e
seguranca dos dados

. Ferramentas de gestdo do
conhecimento

Cultura e relacionamento

A construcédo de relacionamentos
estratégicos deve ser pautada em
envolvimento cultural, para evitar
resisténcias entre os elos a mudangas
de préticas e filosofias, deve
promover harmonia e abertura para
resolucdo de problemas em conjunto
e troca de conhecimentos.

. Envolvimento cultural

. Comunicagéo entre os elos

. Gerenciamento de conflitos e
resisténcias

Lucratividade

A lucratividade é vista, em muitos
estudos, como o fator precursor para
formar, manter e encerrar
relacionamentos. A lucratividade
dos elos envolvidos é essencial para
acontecer um processo de
integracdo. Reducdo de custos com
ganhos de escala, eficiéncia e
melhoria no desempenho e nivel de
servico séo fatores-chave nas
parcerias de SC.

. Gestdo de eficiéncia
. Potencial de criacdo de valor
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Comprometimento O comprometimento é refletido pelo | . Execucdo das decisdes tomadas
nivel de concordancia mutua entre conjuntamente

os elos envolvidos com a estratégia | . Alinhamento estratégico
estabelecida pelos parceiros e
dedicacdo para execucgdo das acdes.
O maior comprometimento entre os
elos fortalece o vinculo.

Poder O poder é a capacidade que uma . Poder mediado e ndo mediado
organizacgdo tem de influenciar as . Nivel de autonomia

relacBes dentro de uma parceria,
devido a dependéncia dos outros
elos na relacéo.

Fonte: Elaborado pela Autora.

A partir disso, os principais trechos das entrevistas foram selecionados, transcritos
(ver Apéndice B) e categorizados de acordo com as dimensdes e constructos aos quais se
referiam.
Por fim, para o entendimento pratico do impacto dos fatores criticos de sucesso na
SCI, objetivo desse trabalho, foi analisado o impacto de cada um dos constructos e dimensdes
apresentados nas duas frentes mais relevantes do projeto (descontinuidade da fabrica da
empresa de vestuario no Brasil de integracdo dos CD’s e rede logistica). O impacto de cada
constructo na integracéo foi avaliado como:
e NA - neutro ou néo se aplica,
e + - positivo, ou seja, foi um facilitador,
e - -negativo, ou seja, foi uma barreira.
Além disso, foi analisado o nivel (intensidade) do impacto, categorizado de acordo
com a escala a sequir:
e 1 - Baixo,
e 2 —Moderado,
e 3-Alto.
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4 APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Neste capitulo, serd apresentado o caso estudado no presente trabalho, assim como os

resultados da pesquisa realizada.

4.1 ESTUDO DE CASO

4.1.1 Contextualizacdo das empresas envolvidas

Para realizacdo do estudo, foi escolhido um projeto que tinha como objetivo encontrar
sinergias nas cadeias de suprimentos de duas empresas pertencentes a mesma holding, a fim
de gerar eficiéncia. Foi acordado com as companhias a ndo revelagéo de seus nomes, por isso,
no presente trabalho, elas sdo denotadas por letras (A e B).

A holding, que é controlada por uma gestora de investimentos, era detentora de trés
companhias e, em 2017, adquiriu uma quarta corporacdo. A tese de investimento de aquisi¢céo
dessa nova empresa era regida pela busca de beneficios entre a empresa em questdo, que atua
no setor de vestuario, e outra varejista, que € uma das maiores redes de presentes e decoracéo
do Brasil. A compra foi realizada em 2017 e os processos de integracdo iniciaram em 2018.

A empresa de presentes e decoragdo, denominada no trabalho de Empresa A, tem sede
localizada em Floriandpolis (Santa Catarina). Ela possui em seu portfélio produtos com
referéncia por seus designs criativos e inovadores. Suas mercadorias sdo vendidas via
franquias, lojas multimarcas e e-commerce. A referida empresa desenvolve no Brasil, no seu
escritorio de criacdo, todos os modelos de produtos, porém esses sdo manufaturados por
fornecedores chineses escolhidos pelo escritério internacional localizado la.

A Empresa A iniciou sua historia na década de oitenta, mas a marca foi criada em 1991.
Hoje, a empresa conta com mais de 200 lojas exclusivas e esta presente em 600 multimarcas.
A equipe atual tem mais de 750 colaboradores.

A Empresa A tem um forte aspecto cultural voltado para planejamento de produto. Suas
colecdes sdo divididas em 8 ciclos durante o ano. As mercadorias chegam nas franquias com
calendarios definidos de vitrines e agdes, assim como o0s colaboradores sdo treinados para

melhor apresentagéo dos itens.
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A empresa de vestuario, referida nesse texto como Empresa B, tem sede localizada em
Sdo Paulo (Sdo Paulo). Seu portfélio inclui meias, pijamas, roupas intimas, moda praia e
acessorios, com mais de 2.500 produtos exclusivos marcados por cores, estampas e humor. A
empresa vende via franquias, lojas multimarcas e e-commerce.

A Empresa B foi fundada em 1988 e hoje esta presente em mais de 20 paises. No Brasil, a
empresa conta com mais de 170 franquias monomarcas e possui ticket médio de R$ 179,00.

Diferentemente da Empresa A, a Empresa B cresceu primeiramente através de
multimarcas. Devido a concorréncia enfrentada por outras marcas e com o intuito de fazer
com que as lojas sempre aumentassem seus pedidos, a companhia desenvolveu uma cultura
forte de vendas, sendo extremamente agil para mudancas de cole¢des e acbes de marketing de
acordo com o resultado das vendas.

Para realizacdo do projeto, as empresas contaram com 0 apoio de uma consultoria, que ja
ocupava cargos de gestdo na Empresa A e participou do processo de analise da compra da
companhia de vestuario, assumindo também posicdes de lideranca nessa. A frente do projeto
de integracdo estavam os diretores executivos e de operaces de ambas as companhias e uma
equipe mista especializada em supply chain.

O projeto de integracdo da cadeia de suprimentos das empresas nao tinha como proposito
unir as operagdes por completo, mas sim aproveitar das sinergias entre elas. Como pontos
mais relevantes em comum das cadeias eram: as duas empresas importavam da China e as
duas trabalhavam com franquias, principalmente em shoppings, sendo que a de vestuario, no

inicio da integracéo, tinha mais de 150 lojas no pais e, a de presentes, mais de 250.

4.1.2 Descrigéo do projeto

Para melhor entendimento dos processos, foram entrevistados o Diretor de Melhoria
Empresarial da Empresa A, que estava na companhia ha 4 anos e tinha experiéncia em cadeia
de suprimentos em outros segmentos de mercado; e um consultor que fez parte da criacéo e
implantacdo do projeto, que tinha 8 anos de experiéncia em processos de integracdo de
cadeias de suprimentos, envolvendo principalmente gestdo de transportes, modelos de rede,
desenho e simulacdo de operacdes logisticas.

O projeto de integracdo das cadeias das Empresas A e B foi extremamente desafiador e
complexo, durando mais de 2 anos e 6 meses. Como a tese para o investimento era a busca

por oportunidades de ganho de escala e maior eficiéncia, diversas foram as areas diretamente
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envolvidas no processo, 0s departamentos mais impactados foram: compras, planejamento e
controle da producgdo, desenvolvimento de produto e logistica de ambas as empresas.

O inicio do projeto se deu com 0 mapeamento de todas 0s processos da Empresa B,
buscando as maiores sinergias com as atividades ja mapeadas da Empresa A. Como resultados
desse mapeamento, foram elencadas oportunidades para ganhos de eficiéncia e foram
realizadas suas frentes de projeto, como apresentados seguir.

e Descontinuidade da fabrica da Empresa B no Brasil

A producéo das mercadorias da Empresa B era localizada na Vila Leopoldina, na cidade de
Sdo Paulo (S&o Paulo). O aluguel do imdvel era extremamente alto, bem como os custos
tributarios e logisticos da regido.

A Empresa B ja tinha iniciado também a importacao de parte pequena do seu portfolio de
produtos da China, alocando uma pessoa no pais para participacdo em feiras e identificacao de
parcerias promissoras, porém, havia diversas dificuldades em questdes burocraticas e de
comunicagdo. Outro problema era a falta de confiabilidade no nivel de servico e qualidade das
empresas estrangeiras.

A Empresa A, que realiza toda sua producdo no pais asiatico, tendo um escritorio em
Shenzhen e sede em Hong Kong, ja tinha toda a cadeia de suprimentos estruturada, com
beneficios fiscais, e tinha o processo de desenvolvimento de produto envolvendo os dois
paises estabelecido e gerido por diversos indicadores de desempenho.

Pelos anos nesse mercado, a Empresa A possuia grande experiéncia em recrutamento,
formacao de equipe multiétnicas e relacionamento com fornecedores do pais.

Um grande diferencial é que a Empresa A detinha um vasto conhecimento sobre empresas
no interior China, ndo se limitando as apresentadas nas principais feiras, locais onde se
costumam iniciar as negociacdes internacionais. Dessa maneira, a empresa conseguia
estabelecer negdcios atraentes, aumentando as margens.

Outro ponto importante é com relacdo ao controle de qualidade. Na China, as regides
geograficas sdo divididas por tipo de industrias e materiais trabalhados; como a Empresa A
tem um portfdlio diverso, ela ja tinha desenvolvido uma equipe de qualidade volante, que
realizava testes e controles em diversos fornecedores distribuidos por todo pais, com
competéncias complementares para uma avaliagdo completa dos produtos, sem necessidade

de envio desses para o Brasil para aprovagéo.
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Além disso, em pesquisa realizada pela empresa de consultoria atuante no projeto, o custo
de producéo de meia na fabrica nacional, que € o produto mais vendido da companhia, era
duas vezes maior que a producdo no exterior, incluido o custo de transporte para o Brasil.
Para essa avaliacdo, foi projetado um produto com dimensfes de fios e elasticidade com
qualidades superiores as de produgdo em Sao Paulo.

Levar a producio da Empresa B para Asia trazia vantagens na sua cadeia de suprimentos a
montante, pois seus principais fornecedores seriam de |4, com vantagens em termos de custo e
qualidade; e a jusante, pelas oportunidades logisticas de frete conjunto com a Empresa A.

Como a tese de investimento da aquisicdo da Empresa B foi pautada em oportunidades
conjuntas entre as empresas da holding, a mudanca da produgdo da Empresa B para China
também trazia ganhos para a Empresa A. Com a unificacdo da estrutura de SC, o volume de
mercadorias a serem transportadas aumentava consideravelmente, o que propiciava maior
facilidade para fechamento de container para o Brasil, diminui¢do do tempo entre pedidos,
maior poder de barganha em negociacdo de fretes maritimos e diminuicdo dos custos de back-
office.

Dessa forma, em apos 1 ano de estudos de analise de viabilidade e montagem da estrutura
na Asia, foram iniciadas as producgdes no pais. No inicio, levou-se apenas a produgio de 30%
da demanda e, no momento de finalizacdo do estudo de caso, 100% dos produtos ja estavam

sendo manufaturados na China.

e Unificagdo do Centro de Distribuicdo e Rede Logistica

A Empresa A possuia um centro de distribuicdo (CD) em S&o José (Santa Catarina),
préximo a Floriandpolis. O CD era pequeno para o tamanho da companhia e apresentava
limitacOes fisicas que impediam possiveis expanstes. Além disso, por ser uma regido
industrial, o valor do metro quadrado estava extremamente elevado.

Pelos motivos acima, antes mesmo do inicio do projeto de integragdo entre as cadeias das
Empresas A e B, a Empresa A ja estudava a mudanga do seu CD para Biguacu (Santa
Catarina). A cidade ainda se encontra na regido metropolitana de Florianopolis, porém a
demanda por esses espacos € menor, propiciando vantagens competitivas de preco. Outro
ponto relevante € que o imovel em avaliacdo tinha muita capacidade ociosa e permitia
ampliagodes.

Ja a Empresa B, possuia dois centros de distribuicdo, sendo que um localizava-se em S&o

Paulo (S&o Paulo) e outro em Campo Grande (Mato Grosso do Sul). O CD de Séao Paulo (Séo
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Paulo) apresentava um custo elevado e so era justificado pela producéo ser, antes do projeto,

naquela cidade.

Dessa maneira, foi estudada e aprovada a tese de unificacdo dos centros de distribuicédo

das duas empresas em Biguacu e a logistica de distribuicéo para as franquias.

A metodologia que utilizaram para a analise da rede logistica contemplou 4 fases,

representadas no Quadro 9 abaixo:

Quadro 9 — Fases do Processo de Andlise da Rede Logistica

Y Fasze 2: Fase 3: Analize i
Fﬂe&ﬁé&ﬁﬁﬁo da Modelagem da de cendrios & dgahrﬁptsr?eo
a0 Fede Logistica Investimentos o2

Fonte: Elaborada pela autora

Na primeira fase, foram analisados os dados da operacdo atual. Os dados mais

importantes nessa etapa foram: capacidade dos CDs, custo de frete dos fornecedores aos

CDs, familias de produtos, estudo das localizagcbes dos CDs atuais, custo do frete de

distribuicéo, localizacdo dos clientes, fluxos de entrega demandas por regides e restricoes

de atendimento.

Dados importantes levantados nessa analise:

i)

O custo de frete para distribuicdo dos produtos para franquias representava
aproximadamente 8% do faturamento bruto para Empresa A e 6,5% para
Empresa B,

Para ambas as empresas, o fator critico mais importante na decisao de um frete
era custo,

A Empresa B possuia um alto volume de gastos com fretes emergenciais, 30%
a mais do que a Empresa A,

Devido ao volume de fretes emergenciais, a Empresa B ndo tinha conseguido
boas negociacdes no ultimo leildo de fornecedores realizado (BID),

estabelecendo relagdes contratuais com 4 transportadoras.

Para a Fase 2, Modelagem da Rede Logistica, foram construidos cenarios possiveis,

envolvendo aquisicdes de outros imdveis e melhor aproveitamento dos recursos existentes.

Essa construcdo envolveu, além da equipe do projeto de SCI, as areas de logistica, comercial
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e compras das duas empresas. O objetivo disso era que 0s cenarios contemplassem as
estratégias comerciais, de compras e logisticas de ambas as companhias.

Esses cenarios foram testados alterando parametros em modelos matematicos. A funcédo
objetivo utilizada buscava minimizar o custo logistico total e envolvia restricdes de limite de
produgdo (garantindo que a quantidade transportada ndo ultrapassasse a quantidade
produzida), atendimento da demanda, atendimento de um cliente por apenas um CD, volumes
minimos e maximos de operacdo de um CD (garantindo que movimenta¢fes minimas e
restricdo de capacidade), ndo negatividade e variaveis binarias.

O modelo precisou ser ajustado, eliminando rotas menos representativas (utilizou-se 87%
do volume transportado pelas duas empresas). A partir do ajuste, obteve-se a construcdo de
curvas de frete, dando mais acuracia aos custos de transporte nos cenarios testados.

A Fase 3, de Analise de Cenarios e Investimentos, foi estudada a viabilidade econémica
dos cendrios mais atraentes definidos pela modelagem. Mais especificamente, foram
analisados dois cenarios: um em que envolvia aumentar o nimero de CD’s e outro de
unificacdo dos CD’s e aumento da tecnologia envolvida. Os indicadores analisados foram:
TIR, VPL e payback.

O cenério de maior eficiéncia apresentado pelo modelo indicava a unificacdo da rede
logistica de entrega de produtos para os franqueados, centralizagdo dos CD’s em Biguagu
(Santa Catarina) e utilizagédo dos CD’s da Empresa B em Campo Grande e Sao Paulo para
descarte e armazenagem de cargas obsoletas, para depois realizar as baixas contabeis.

A quarta fase, que é o Plano de Implantacéo, foi dividido em 3 etapas. Nas duas iniciais, 0
principal objetivo era ganho de eficiéncia, e, a Ultima, aumento do nivel de servi¢co, como

representado no Quadro 10:

Quadro 10 — Etapas do plano de implantagdo dos CD’s e rede logistica

2
- N

| I

\_ /3.

Gestdo da
P @’ Demanda
o
& Gestéio de
= Processos
=
o0
Centralizagdo

Baixo

Bamxo Nivel de atendimento as lojas

Fonte: elaborada pela autora
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Na Etapa 1, o objetivo era de Centralizacdo de Atividades, na qual seriam unificados
0s CD’s, redes logisticas e as areas de backoffice ligadas a esses processos, visando sinergias
de funcdes e aproveitamento de escala. Essa fase era a mais duradoura e complexa de todo o
projeto.

A Etapa 2 tinha como objetivo a Gestdo de Processos, buscando otimizagdes e
padronizacdes das atividades. Em tal etapa, a eficiéncia era possivel diminuindo os custos por
transacdo, porém, aumentava-se o nivel de burocracia e engessamento dos processos.

Ja na ultima etapa, o principal motivo era a diminuicdo do ndmero de transacdes
internas e reducdo do numero de viagens, através da educacdo da demanda. Essa etapa era
critica, pois iria envolver etapas estratégicas, pois gerava em impacto nas areas de
desenvolvimento de produtos e alterava a relagdo das empresas com seus franqueados.

O projeto em questdo foi iniciado em 2019 e ainda estd em execucdo, na Fase 3

atualmente.

4.2 ANALISE DOS RESULTADOS

Esta secdo tem por objetivo analisar as duas frentes de projeto apresentadas na se¢édo
anterior, orientada pelo objetivo da pesquisa de entender quais sdo os fatores criticos de
sucesso para integracdo da cadeia de suprimentos. Foram feitas analises dos constructos e

dimensGes apresentados no Capitulo 3.

4.2.1 Fatores criticos na integracdo das CS das Empresas A e B

Por meio do estudo de caso realizado da integracdo da cadeia de suprimentos das
Empresas A e B, foi possivel identificar os principais fatores criticos de sucesso do projeto.

Segundo os entrevistados, as maiores barreiras enfrentadas em todo o projeto foram
relacionadas as diferencas culturais das empresas e a utilizacdo de softwares diferentes, que
comprometia a disponibilidade e consolidacdo das informacdes. Para eles, os maiores
facilitadores foram: a existéncia de objetivo financeiro conjunto e os bons resultados dos
indicadores desse objetivo apresentados ao longo do desenvolvimento do projeto; a
comunicagdo constante, que propiciou envolvimento dos lideres do projeto, que conseguiram
engajar as equipes nos momentos adversos e transmitir mensagens efetivas a todos os

colaboradores e elos, como mostram as unidades de registro 59 e 60 do Apéndice B.



Assim, foram

apresentados nos topicos a seguir:

e Lucratividade
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realizadas discussbes detalhadas dos constructos e dimensdes

No Quadro 11 é apresentada a analise das dimensdes do constructo de lucratividade.

Quadro 11 — Analise das dimensdes do constructo de lucratividade
Descontinuidade da fabrica da Empresa B

da Empresa B trouxe
diversos beneficios
financeiros,
principalmente do custo
de producéo das
mercadorias vendidas.
Além disso, com a
conciliacdo de cargas e
centralizacdo das
atividades da CS do
grupo, as duas empresas
ganharam eficiéncia em
termos de custos de
frete para o Brasil e
pessoal e burocracias de
backoffice.

no Brasil Unificacdo do CD e rede logistica
Dimensao do constructo | Impacto | Nivel Observagio Impacto | Nivel Observacdo
Potencial criacdo de valor + 3 Devido a conciliacdo + 2 Todo o projeto de
das cargas, as empresas unificacdo da rede
conseguiram diminuir a logistica buscava
periodicidade entre 0s oportunidades de
envios de containers melhoria do nivel
para o Brasil, de servigo prestado
aumentando a eficiéncia as franquias,
da CS. Além disso, a principalmente em
qualidade da tecelagem termos de
dos produtos da responsividade.
Empresa B produzidos
na China era superior ao
de producéo nacional.
Gestdo de eficiéncia + 3 | A desativacdo da fabrica + 3 A unificacdo do CD

e rede logistica
trouxe diversos
beneficios
econémicos, como
centralizacdo do
backoffice, maior
poder de barganha
nos Bidding Process
com fornecedores,
otimizacdo das rotas
e diminuicdo dos
fretes emergenciais.
Além disso, as
decisdes eram feitas
com base em
indicadores
financeiros, como
TIR, payback e
VPL.

Fonte: Elaborada pela autora.

Hasse e Tanner (2017) afirmam que o lucro é o principal e primeiro requisito avaliado e,

no caso estudado, a aquisicdo da Empresa B foi feita para aproveitamento de sinergias entre

as companhias. O caso estudado corrobora com a tese dos autores, pois 0s beneficios
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financeiros foram preponderantes para compra da companhia e desenvolvimento do projeto,
como afirmam os proprios entrevistados nas unidades de registro 1 e 2, do Apéndice B.

Além disso, para todas as acdes a serem realizadas no projeto, os potenciais ganhos
envolvidos eram apresentados no comité de integracdo (um grupo formado por membros de
ambas as empresas, pessoas da holding e da consultoria que realizava reunides semanais para
tomadas de decisdo e gerenciamento do projeto). Além disso, nas reunides do comité e do
conselho das empresas, eram acompanhados os indicadores financeiros. A diligéncia desse
monitoramento foi essencial para as tomadas de decisGes. Nielson (1998) cita que a
lucratividade afeta as interacdes e desenvolvimento das aliangas e o caso estudado confirma a
afirmacéo.

Nota-se, pelo Quadro 11 apresentado, que nas duas frentes do projeto foi possivel extrair
sinergias e gerar eficiéncias por ganho de escala. No caso da descontinuidade da producgéo no
Brasil da Empresa B, a companhia de vestuario conseguiu aproveitar dos beneficios fiscais
gue a Empresa A ja tinha na China por ter escritdrios em Shenzhen e sede em Hong Kong
(unidade de registro 3 — Apéndice B) e 0 grupo teve expressiva reducdo nos custos com fretes
maritimos (unidade de registro 13 — Apéndice B). Ja na frente de unificacdo do CD e rede
logistica, a holding aproveitou-se do fato de que os principais clientes das duas empresas, as
franquias, estavam nas mesmas localizagOes, o que facilitou na otimizacdo das rotas e
conciliacdo das cargas para ter maior poder de barganha no Bidding Process com
transportadoras (unidades de registro 20, 22 e 23 — Apéndice B).

Mas, além disso, € importante ressaltar que os projetos trouxeram melhorias de nivel de
servico e qualidade do produto oferecido, 0 que é essencial para o sucesso do projeto no longo
prazo. Na unidade de registro 5, do Apéndice B, o entrevistado comenta sobre a melhoria do
produto da Empresa B com a fabricacdo na China, devido a elasticidade e tecelagem
oferecidos no produto importado serem superiores. Ja a unificacdo do CD e rede logistica, no
curto prazo, elevou-se a burocracia e deixou 0 processo mais enrijecido, porém, por ser um
CD Junico, o grupo optou por uma localizagcdo que permitia ampliagdes de acordo com as
necessidades futuras (unidade de registro 17 — Apéndice B) e fez grandes investimentos
tecnoldgicos de planejamento e controle da producéo, fazendo com que as empresas tivessem
mais controle das suas atividades (unidade de registro 20 — Apéndice B), o que traz melhorias
do nivel de servico no médio/longo prazo.

e Poder



No Quadro 12 abaixo foi analisado o constructo de poder.

Quadro 12 — Anélise das dimens@es do constructo de poder

49

Descontinuidade da fabrica da Empresa B

no Brasil Unificacdo do CD e rede logistica
Dimenséo do
constructo Impacto | Nivel Observacao Impacto | Nivel Observacao
Nivel de autonomia - 3 A conciliacdo das cargas - 1 Na unificacdo da rede
na China fazia com que logistica, foi realizada a
empresas tivessem padronizacéo das
planejamento conjunto atividades, buscando
dos pedidos, diminuindo diminuir o custo por
a autonomia, o que transacdo, o que deixou
gerou tensdes, pela 0 pProcesso mais
maneira diferente de burocrético e
tomada de deciséo das dependente, porém com
duas empresas. mais controles e
otimizacdes.
Poder mediado e ndo + 2 Grande destaque para o NA NA Né&o identificado no

mediado

poder ndo mediado
especialista, pois a
Empresa A ja tinha
grande expertise no
mercado chinés e
conseguiu trazer essas
experiéncias nas
discussfes sobre a
transferéncia da
producdo da Empresa B
para o pais asiatico.
Além disso, a
desativacdo da fabrica
trazia grandes
resisténcias. Para
controle de tensdes, foi
usado o poder ndo
mediado de referéncia:
pessoas chave das
organizacdes foram
selecionadas para fazer

as comunicacoes.

caso estudado.

Fonte: Elaborada pela autora.

Analisando a dimensdo do poder mediado e ndo mediado, nota-se grande relevancia do

poder de especialista que a Empresa A tinha pelo seu tempo de atuacdo na China. A

companhia tinha know-how sobre a legislagdo e funcionamento do mercado asiatico, tinha

relacionamento com fornecedores no pais e sabia como realizar essas negociacdes e ja possuia
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um time multiétnico no pais com bom desempenho. Isso fez com que a Empresa A tivesse
maior poder nessa frente, pois conseguia trazer exemplos de suas vivéncias, compartilhar
licbes aprendidas e ser referéncia para a Empresa B. Esse poder foi realcado pelos
entrevistados nas unidades de registro 4, 6, 7 e 11, do Apéndice B.

Além disso, notou-se a presenca do poder de referéncia, usado principalmente nas
comunicag0Oes internas das empresas, visando reduzir as resisténcias. Um dos entrevistados
comenta, no registro 48, do Apéndice B, sobre o aviso aos colaboradores da desativacdo da
fabrica, que envolvia grande responsabilidade social. Apesar de ter sido penoso, foi
importante ter escolhido funcionarios antigos e bem quistos pelas pessoas para transmitir da
melhor maneira a mensagem.

Ke et al. (2009) e Zhao et al. (2013) falam sobre como podem ser as expressdes de poder
nas relacbes organizacionais, divididas nos poderes mediados e ndo mediados. No Quadro 13
sdo apresentadas como essas expressdes se deram no caso estudado:

Analisando-se a dimensdo do nivel de autonomia, observou-se a redugdo da autonomia
das empresas nas duas frentes de projeto. A conciliacdo de cargas, tanto para envio da
mercadoria da China para o Brasil, quanto do centro de distribuicdo para as lojas, exigia
planejamento conjunto. No caso da desativacao da fabrica da Empresa B no Brasil, o impacto
foi mais relevante, devido ao custo da mudanca. Uma alteracdo na colocacdo de pedido da
China impactava a relacdo da Empresa A com o fornecedor, diminuia o poder de barganha
nas negociacdes futuras e o frete adicional era muito elevado. Ja no caso de uma alteracdo em
uma entrega a uma loja no Brasil, esse custo e as burocracias eram menores.

Outro ponto importante no constructo de poder, por uma visdo sistémica da relagdo entre
as companhias, ¢ que, a Empresa A comprou a Empresa B buscando criar vantagens
competitivas para ambos 0s negdcios, porém, um risco existente é que a compradora, por ter
feito a aquisicdo, sobressaisse-se e tivesse mais poder em tal relacionamento. Os entrevistados
relataram, nas unidades de registro 37 e 40 do Apéndice B, que muito havia sido estudado
sobre empresas que realizaram aquisi¢des, por meio de benchmarks, especialmente com o
caso de fusdo das empresas farmacéuticas Raia e Drogasil. Uma grande preocupacao deles era
0 comportamento da Empresa A em relacdo a Empresa B. Para evitar tal problematica,
definiu-se que a area de supply chain n&o seria exclusiva de uma empresa, deixando unificada
como uma area do grupo. Dessa forma, todas as decisGes relacionadas a integracdo da cadeia
de suprimentos passariam por uma area que foi formada por integrantes das duas empresas e
outros contratados, usando-se, assim, do poder legitimo apresentado por Ke et al. (2009) e
Zhao el al. (2013).



Quadro 13 — Expressdes de poder apresentadas por Ke et al. (2009) e Zhao et al. (2013)

Poder mediado

Observacéo

Coercdo

N&o existente- As regras do
relacionamento eram criadas em prol
do beneficio mutuo e a cultura das
duas empresas ndo era pautada em
adverténcias e ameacas.

Recompensa

Né&o existente - Como a relagéo
estudada ndo é fornecedor/cliente, a
recompensa, que no caso aplicado era
maior autonomia para decisfes, eram
provindas de maior entendimento da
realidade do parceiro e ndo por uma
acao realizada que trouxesse um
beneficio maior para a empresa com
maior poder.

Legitimo

Existente - Apesar de o comité de
integracdo envolver a alta lideranca
das duas companhias, o poder de
decisdo maior era do diretor de supply
chain do grupo.

Poderes ndo mediados

Observacodes

Informacéao

Né&o existente - A informacéo era
dividida entre todos os membros do
comité, envolvendo pessoas chave das
duas empresas, de forma transparente,
de modo a favorecer o grupo.

Especialista

Existente - A Empresa A, devida a
experiéncia com negociagdes na
China, era sempre consultada e 0s
pontos trazidos eram fatores-chave
para tomadas de decisdo de
fornecedores, processos burocraticos e
frete envolvendo o pais asiético.

Referéncia

Existente- O poder de referéncia foi
muito usado para influenciar os
colaboradores das organizacGes e
motiva-los com o projeto. No comité,
eram escolhidas as pessoas que
transmitiriam as mensagens as
empresas, assim como a forma. Como
destaque, foi citado pelos
entrevistados como esse poder foi
essencial para comunicacéo do
fechamento das atividades de
producdo da Empresa B em Séo Paulo.

Fonte: Elaborado pela autora.
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e Comprometimento

No Quadro 14 abaixo € analisado o constructo de comprometimento.

Quadro 14 — Analise das dimensdes do constructo de comprometimento

Descontinuidade da fabrica da
Empresa B no Brasil

52

Unificag8o do CD e rede logistica

Dimensao do constructo | Impacto | Nivel Observacao Impacto | Nivel Observacao
Execucdo das decisdes - 2 Grandes impactos das NA NA N&o teve um
tomadas conjuntamente alteracGes nas grande desafio,

colocacdes de pedidos pois a logistica no
para os fornecedores mercado nacional
asiaticos por parte da das duas empresas
Empresa B, devido a tornou-se uma s6

sua cultura de rapida (do grupo).

resposta as demandas do
varejo.
Alinhamento estratégico + 2 O alinhamento + 3 A definicdo

estratégico no comité
foi essencial, para que
as empresas analisassem
conjuntamente 0s
indicadores de
desempenho e
trocassem expertises e
ndo sobressaissem
beneficios individuais.

conjunta dos
objetivos da frente
permitiu a
otimizagdo de rotas
da rede logistica e
atendimento das
expectativas dos
clientes finais das
duas marcas em
termos de
responsividade e
eficiéncia.

e Fonte: Elaborada pela autora.

A Empresa A, como citado anteriormente, tinha uma gestdo com processos definidos e

planejados; ja a Empresa B tinha direcionamento voltado as vendas, sendo mais agil nas
respostas a0 mercado e, com isso, sua estrutura era mais flexivel. Na teoria, a completude
dessas competéncias geraria beneficios para ambas as companhias. Porém, na pratica, esses
posicionamentos estratégicos diferentes trouxeram desafios, afetando o comprometimento dos
parceiros, principalmente na dimensdo de execugdo das decisdes tomadas conjuntamente na
frente da descontinuidade da fabrica da Empresa B no Brasil. Isso corrobora com o
explicitado por Morgan e Hunt (2014) e Fawcett, Jones e Fawcett (2012), que alegam que a
falta de comprometimento afeta 0 desempenho dos relacionamentos.

A Empresa A tinha como principal indicador de desempenho de suas franquias a margem
liquida, que € a porcentagem do lucro liquido obtido por uma empresa em relacdo a sua

receita total, e a Empresa B, o indicador “Same Store Sales”, que representa 0 quanto as
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vendas aumentaram/diminuiram em uma mesma loja com relagdo a um periodo anterior.
Apesar de os dois indicadores serem monitorados pelas duas empresas, ter um como principal
implicava em diferentes posturas no momento de tomada de decisdo: a Empresa A mantinha
seus processos mais rigidos e eficientes, conquistando margens elevadas, e a Empresa B, pelo
seu dinamismo, tinha uma capacidade de se reinventar a todo momento, conquistando um
grande volume de vendas.

Isso fez com que, de acordo com as respostas do varejo, a Empresa B realizasse alteracGes
nos seus pedidos na China, tendo grandes dificuldades em seguir as decisdes tomadas
conjuntamente por ter uma cultura com maior flexibilidade, devido, anteriormente, ter sua
producdo verticalizada. Os entrevistados refor¢cam isso nos registros 49 e 50 do Apéndice B.
No comité, foram tracadas diversas acOes para mitigar esses problemas e ndo perder a
esséncia varejista da marca. Porém, vale ressaltar, que se as empresas ndo pertencessem a um
grupo e fossem apenas parceiras transacionais, os impactos poderiam levar ao fim da alianca,
por conta de quebra de confianca, como relatam Hasse e Tanner (2017).

Ja na dimenséo do alinhamento estratégico, nas duas frentes de projeto, ter os objetivos
definidos conjuntamente, assim como os indicadores de desempenho e acompanhamento
deles foi um grande facilitador para o projeto, pois as empresas conseguiam ter Visdo
completa dos beneficios para a rede, ndo priorizando beneficios individuais. Quando isso
acontecia, como relatado acima, que priorizavam diferentes objetivos, a area neutra do grupo
ponderava para gerar equilibrio e tomar as melhores decisdes. Fawcett, Jones e Fawcett
(2012) abordam sobre a importancia do alinhamento estratégico para 0 comprometimento e

isso foi uma evidéncia no caso.

e Confianca

No Quadro 15 a seguir é feita a analise do constructo de confianga.

Com relacdo a dimensdo de tempo de colaboracdo entre os agentes, nao foi possivel
identificar no caso estudado algum impacto. Isso se da, pois, no presente estudo, a integracdo
aconteceu por uma aquisicdo visando sinergias. Com isso, é importante realcar que a
integracdo ndo era uma condicdo optativa para as empresas, ela necessariamente iria

acontecer.



Quadro 15 — Analise das dimensdes do constructo de Confianga
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Descontinuidade da fabrica da
Empresa B no Brasil

Unificacéo do CD e rede logistica

Dimensédo do Impacto | Nivel Observacéo Impacto | Nivel Observagao
constructo
Tempo de colaboragéo NA NA | Asempresas, antes NA NA As empresas,
entre 0s agentes da aquisicéo, tinham antes da
relagoes aquisicao,
transacionais, mas tinham relagdes
isso ndo foi um transacionais,
diferencial para mas isso ndo foi
construcao da um diferencial
confianga do para construcao
relacionamento. da confianga do
relacionamento.
Compartilhamento de + 2 Os principais + 3 A area de SC do
informacGes estratégicas indicadores de grupo analisava
desempenho, agdes e constantemente
planos eram tragados os dados das
no comité. Isso foi empresas,
essencial, para que buscando mais
as empresas sinergias a
conseguissem serem
entender o exploradas.
posicionamento da
outra diante do
conflito de
planejamento x
vendas.
Atendimento das - 1 No curto prazo, a + 3 Os pontos mais
expectativas da parceria parceria trouxe relevantes da
diversos conflitos integracdo do
devido as mudancas CD eram dar
nas colocacdes de mais velocidade
pedidos por parte da na entrega aos
Empresa B. Porém, franqueados e
no médio prazo, as lojistas e
empresas diminuicéo do
conseguiram custo. Os dois
adaptar-se, objetivos foram
resolveram as atingidos pelo
guestdes-problema e esforgo do time
aderiram parte da de SC do grupo,
estratégia da gue atendia as
companhia parceira. duas empresas.

e Fonte: Elaborada pela autora.

Ja na dimensdo de compartilhamento de informacOes estratégicas, as empresas

desenvolveram um comité, como ja citado anteriormente, com representantes das duas

marcas, com rotinas de alinhamento constantes. Um dos entrevistados cita, inclusive, na
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unidade de registro 55 do Apéndice B, que a consisténcia do comité foi essencial para o
engajamento do projeto de integragdo. Outro ponto importante dessa dimensao é a criagdo da
area de supply chain do grupo, que propiciava uma Visdo neutra e sistematica das cadeias,
indicando pontos de falhas e sinergias a serem exploradas, como citado no registro 39 no
Apéndice B.

Ja com relagdo ao atendimento da expectativa da parceria, houve impacto negativo
com relacdo a Empresa B por parte da Empresa A. Como relatado no tépico anterior, a
Empresa B trabalhava respondendo prontamente as acfes dos seus consumidores finais.
Anteriormente ao projeto, por fabricar todos os itens da marca internamente, ela facilmente
alterava as programacfes de producdo de acordo com a demanda. Quando a manufatura
passou a ser realizada na China, a empresa perdeu essa capacidade. Além das questdes de
tempo de producdo e transporte para o Brasil, que deixavam a cadeia mais lenta, um desafio
foi que todos os contratos estabelecidos no exterior tinham sido pautados em volumes, prazos
e valores definidos. Algumas dessas negociacGes com fornecedores envolviam as duas
empresas juntas, ganhando vantagens competitivas de escala. Dessa maneira, quando as
franquias comecaram a demandar mercadorias para as quais a Empresa B ndo tinha realizado
o0s pedidos, os problemas se instauraram.

A Empresa B, acostumada a atender os pedidos dos franqueados, comecou a fazer
requisicdes de alteragdo das mercadorias aos fornecedores. Essas mudangas nos planos de
producdo impactaram as duas companhias, pois os fornecedores perderam a confianca no
contrato estabelecido e comegaram a cobrar taxas por isso, desgastando o relacionamento.

Como relatado por Fawcett, Jones e Fawcett (2012), ndo existe benevoléncia nas
relagbes comerciais; essas sdo determinadas por capacidade de desempenho e compromisso
com o relacionamento. Visto isso, pode-se perceber que os fornecedores chineses néo
poderiam apenas aceitar as alteracOes solicitadas, pois impactavam a produtividade e
planejamento do seu negdcio, bem como iam contra 0 compromisso estabelecido entre as
partes no contrato.

Outro ponto é que tais demandas esporadicas afetavam a consolidacdo das cargas para
transferéncia para o Brasil e as janelas de embarques. Isso fez com que, varias vezes, a
Empresa B utilizasse do transporte aéreo para importacdo de mercadorias, aumentando muito
o custo logistico, indo contra o principal motivador da integracao.

Para solucdo dessa questdo, o time envolvido no projeto de integracdo e 0s
trabalhadores do escritério da holding na China decidiram por desvincular os pedidos para 0s

fornecedores de produtos das suas marcas. Para isso, na sede do pais, segregaram a estrutura
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de suprimentos (sourcing) das duas companhias, assim, cada empresa realiza suas respectivas
negociacGes com os fornecedores. As areas de backoffice e qualidade, que ainda eram do
grupo, ajudavam na conciliacdo das cargas. Essa segregacdo foi importante para que, para as
grandes colecOes, as empresas pudessem aproveitar dos beneficios de escala. Nos intervalos
entre essas colecBes, cada uma atuava de acordo com suas respectivas estratégias, tentando
um beneficio de escala com apoio das areas mistas.

Na literatura, Fawcett, Jones e Fawcett (2012) abordam sobre a maturidade da
confianga, como mostra o Quadro 2, do capitulo 2. Na mesma perspectiva apresentada pelos
autores, a maturidade da confianca do relacionamento estudado foi analisada, conforme
mostrado no Quadro 16.

Pelo quadro apresentado acima, € possivel ver, principalmente por ser uma relacdo de
empresas parceiras e ndo um caso de fornecedor/cliente, que a relacdo, na maioria dos pilares
analisados, encontrava-se nos estagios Relacional e Colaborativa, que sdo os dois mais
evoluidos da escala, propiciando maximizar os beneficios da integrag&o.



Quadro 16 — Maturidade da confianga no caso estudado

O que afeta

Estagio

Observacéo

Potencial de criacdo de valor

4 -
Colaborativa

A motivacdo do projeto com a aquisicdo
da Empresa B ¢ de aproveitamento das
sinergias para vantagem competitiva do
grupo. Além disso, as companhias
tinham competéncias marcantes
diferentes cujo aprendizado foi essencial
para o crescimento das marcas (a
organizagdo do planejamento de compras
e producdo da Empresa A e o dinamismo
e rdpida resposta ao consumidor final
pela Empresa B).

Capacidade de desempenho

3 - Relacional

As empresas passaram por
transformacdes em processos, sistemas e
criacdo de rotinas e areas para
conseguirem executar o prometido.
Porém, ainda realizavam ajustes e
melhorias constantes para suportar as
necessidades da integracéo.

Compartilhamento de
informac6es

3 - Relacional

Todas as informagdes eram
compartilhadas, inclusive as empresas
precisaram alterar as tecnologias
utilizadas para padronizacéo de envio de
informacdes. Com isso, foi possivel ver o
aumento da maturidade do
relacionamento, j& que o custo de troca
dos softwares utilizados é muito alta.
Além disso, as informacdes estratégicas
comerciais e de gestdo eram debatidas
conjuntamente no comité de integracéo.

Empatia

4 -
Colaborativa

As decisdes eram tomadas no comité,
com representantes de ambas empresas e
pessoas do grupo, sempre focando em
vantagens competitivas para as duas
companhias e resolvendo os conflitos de
forma conjunta.

Fonte: Elaborado pela autora.

e Cultura e Relacionamento

O constructo de cultura e relacionamento ¢é analisado no Quadro 17:
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Quadro 17 — Analise das dimensdes do constructo de cultura e relacionamento
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Descontinuidade da fabrica da
Empresa B no Brasil

Unificacéo do CD e rede logistica

Dimensao do Impacto | Nivel Observacéo Impacto | Nivel Observacéo
constructo
Comunicacéo entre 0s + 2 A criagdo das areas + 3 O grupo possuia
elos hibridas e o comité uma unica area
foi essencial para a de SC, fazendo
construcdo de uma a comunicacéo
comunicacao ser fluida e
transparente entre as todas as areas
empresas. responderem a
uma mesma
lideranca.
Envolvimento cultural - 1 As companhias + 2 Foi criada uma
tinham grandes area do grupo
diferencas culturais para realizar a
relacionadas integracdo do
principalmente a CD. Como
resposta as vendas e muitos
ao planejamento. colaboradores
Isso gerou diversos eram novos, por
conflitos, mas, no estarem em
final, as empresas outra
conseguiram se localizagdo, foi
envolver possivel
culturalmente, desenvolver a
trocando praticas e culturaque o
adquirindo grupo tinha
competéncias como objetivo.
importantes.
Gerenciamento de + 2 Para resolucéo dos + 2 @)
conflitos e resisténcias conflitos, os lideres gerenciamento
das empresas dos problemas
usavam sempre da dava-se com o
tese da integracao, apoio de
da visédo dos grandes
objetivos e liderancas
alinhavam-se no dentro das
comité para trazer companhias e
engajamento dos alinhamento nas
demais reunides do
colaboradores. comité.

e Fonte: Elaborada pela autora.

Na dimensdo de envolvimento cultural, as companhias, apds a aquisi¢do da Empresa B,

necessitaram alterar praticas e processos de tomadas de decisdo para conseguir realizar as

integracoes.

Essa necessidade de mudanca € citada por Abualrejal et al.

(2017),

principalmente relacionados a flexibilidade de colocagdo de pedidos. A divergéncia cultural

foi uma barreira e, como citado por Omar et al. (2012), foi necesséria a criagdo de uma
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terceira cultura, que englobou os diferenciais de cada uma das empresas e trouxe solugdes
para que as marcas ndo perdessem suas identidades.

Com relacdo a comunicacao entre os elos, os entrevistados citaram tal fator como o0 maior
facilitador para o sucesso do projeto de SCI. Assim que a aquisicao foi realizada e verificou-
se as grandes sinergias entre as empresas, a primeira decisdo do grupo foi criar, como citado
acima, a area de supply chain da plataforma de varejo. Apesar de uma mudanca na estrutura
organizacional ndo ser uma alteracdo simples e envolver, no caso, colaboradores em estados
diferentes e um escritdrio internacional, o processo foi 0 que mais agregou valor e trouxe
seguranga e engajamento para o projeto acontecer. A &rea criada, apesar de ser da holding, era
segregada entre: SC da Empresa A, SC da Empresa B, comércio exterior e logistica nacional
(que olhava exclusivamente para o transporte de cargas do CD para as lojas e franquias —
processo outbouding). Todas essas subareas respondiam ao mesmo diretor. Essa alteracédo foi
importante para que sempre existissem pessoas com a Vvisdo consolidada de todos os
processos e dados relativos ao supply chain do grupo.

Porém, as mudancas planejadas no processo de integracdo das cadeias envolviam
diversas areas extremamente criticas. Para tanto, foi criado, desde um inicio, um comité do
projeto de integracdo, j& citado anteriormente. O comité foi citado varias vezes pelos
entrevistados como ponto chave para o sucesso do projeto, como citam nos registros 41 e 42
do Apéndice B.

Um ponto relevante destacado pelos entrevistados foi o de fazer com que todas as
pessoas envolvidas se sentissem parte do processo de transformacéo que 0s negocios estavam
passando, engajando-as. Isso fez com que a resisténcia as mudangas diminuisse
consideravelmente, mesmo em momentos extremamente dificeis, como o de decisdo de
descontinuidade da producdo da fabrica da Empresa B no Brasil. Fawcett et al. (2015)
discorrem sobre a importancia de se ter as pessoas chave das organiza¢fes motivadas e de
acordo com as ideias do projeto, o que foi confirmado pelos entrevistados.

Além disso, como apresentado por Hasse e Tanner (2017), o envolvimento das pessoas
com o projeto de SCI esta diretamente atrelado a comunicagdo. Os entrevistados comentaram
sobre a importancia de ter mantido a comunicacdo transparente e recorrente com todos
envolvidos, evitando alienagdo das pessoas. Isso fez com que os participantes dos comités se
preocupassem com a forma com que iriam realizar as comunicag0es e todas as ac0es entre as
empresas, pois estavam envolvidos na andlise de todos os cenarios e riscos envolvidos.

Kumar et al. (2016) falam que a forca relacionamento e envolvimento sdo essenciais para a
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sobrevivéncia da parceria, e foi visto, no caso tratado, que foram pecas fundamentais para que
as acOes fossem realizadas com menos incertezas.

Griffith (2016) trouxe a questdo da capacidade analitica de resolver os problemas
conjuntamente entre os parceiros. Um dos entrevistados citou que as reunides do comité
traziam pautas e vieses muito diferentes entre si sobre uma mesma questdo, por ter uma
equipe de diferentes areas e provindas de culturas diferentes. Ele relatou que as trocas fizeram
com que, ao longo de todo o processo, as duas empresas trocassem varias boas praticas,
fazendo evoluir o nivel de servico oferecido pelas marcas.

Por fim, com relacéo a dimensdo de gerenciamento de conflitos e resisténcias, a criacdo
do comité de SC e envolvimento da lideranga das duas empresas nos processos decisorios
foram essenciais para que a barreira de 'resisténcia socio estrutural’ ndo fosse perceptivel no
processo. O grupo tem uma cultura forte de gestdo de pessoas e soube administrar os conflitos
trazendo as pessoas corretas para cada mensagem importante a ser passada e fazendo um bom
gerenciamento dos riscos envolvidos para cada decisdo a ser tomada. Além disso, Fawcett et
al. (2015) elenca cinco capacidades para superacdo das aversdes e todas elas (ver parceiro
como fonte de vantagem, potencial de co-criacdo de valor, capacidade de colaboracdo do
parceiro, dedicagdo de tempo a estratégia de colaboracdo e compartilhamento de beneficios
mutuamente) foram exploradas pelas empresas, principalmente por ndo serem

fornecedor/cliente e sim parceiros.

e Compartilhamento da Informagéo

No Quadro 18 abaixo € analisado o constructo de compartilhamento de informacdes.

Com relacdo a dimensdo de planejamento conjunto do cronograma de atividades, no
comité, eram priorizadas e planejadas conjuntamente as acoes e a direcdo geral da rede de
supply chain, conseguindo refletir os impactos por toda a cadeia, como falado por Tsanos e
Zografos (2016). O caso da descontinuidade da producdo da Empresa B no Brasil foi mais
desafiador, como relatado nos constructos analisados anteriormente, por questdes culturais,
porém, os entrevistados citaram, como no registro 43 do Apéndice B, que essas mudancas
propiciaram o desenvolvimento de outras competéncias para as marcas e o planejamento
conjunto passou a ter um impacto positivo no médio prazo. Ja com relacdo a unificacdo do
CD e rede logistica, o cronograma das atividades estava sob responsabilidade de uma area

Unica, do grupo, que conseguia trabalhar esse cronograma sem grandes problemas.
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Quadro 18 — Analise das dimensdes do constructo de Compartilhamento de Informacdes

Descontinuidade da fabrica da Empresa B no

Brasil

Unificagdo do CD e rede logistica

Dimensao do Impacto | Nivel Observacao Impacto | Nivel Observacao
constructo
Planejamento - 2 O planejamento conjunto + 2 Com aintegragdo, o CD e
conjunto do das atividades foi uma rede logistica ficaram
cronograma de barreira, pois, a Empresa B dentro de uma Unica area,
atividades trabalhava com um facilitando a construcdo do
cronograma mais flexivel e cronograma.
a Empresa A com um mais
enrijecido.
Disponibilidad - 2 As empresas utilizavam - 2 | Asempresas geriam seus
e e conciliagéo softwares diferentes, o que estoques e rede logistica por
de dados comprometia a visdo sistemas diferentes, o que
consolidada de colocacéo de era impossivel dentro de
pedidos e prazos, uma area Unica que
dificultando a gestdo das envolvia as duas marcas.
cargas na China.
Politicas para + 3 Como as empresas eram do + 3 Como as empresas eram do
compartilhame Mesmo grupo e eram Mesmo grupo e eram
nto e parceiras que necessitavam parceiras que necessitavam
seguranca dos atingir os mesmos atingir os mesmos
dados objetivos, as companhias objetivos, as companhias
tinham grande transparéncia tinham grande transparéncia
e liberdade para e liberdade para
compartilhamento dos compartilhamento dos
nameros e desafios. Além nameros e desafios. Além
disso, as politicas de disso, as politicas de
seguranca dos dados eram seguranca dos dados eram
as mesmas para as duas as mesmas para as duas
companhias. companhias.
Ferramentas + 3 A Empresa A conseguiu NA NA N&o comentada pelos

de gestdo do
conhecimento

contribuir muito com a B no
processo de transferéncia da
operacdo para China,
devido a sua expertise no
pais desenvolvida pelos
anos de experiéncia.
Outro ponto relevante foi a
troca de conhecimento em
relacdo as respostas ao
varejo.

entrevistados.

Fonte: Elaborada pela autora.

Com relacdo a disponibilidade e conciliagdo de dados, tanto no processo de consolidagao

de carga na China para transferéncias das mercadorias para o Brasil, quanto no controle no

centro de distribuicéo e planejamento da logistica interna no pais, dois grandes desafios foram

a falta de padronizacéo e dificuldade para conciliar as informagdes. As empresas utilizavam
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softwares diferentes, por isso ndo era possivel ter uma visdo agregada das duas companbhias, o
gue tornou uma barreira, como falado por Hasse e Tanner (2017). No registro 56 do Apéndice
B, o entrevistado cita como a disponibilidade e dificuldade na conciliagdo foi uma barreira ao
projeto. A compatibilidade dos sistemas era um fator essencial para que a integracdo das
cadeias acontecesse, principalmente para rastreio de informacdo e indicadores de
desempenho.

Para isso, foram analisadas, no comité, todas as funcdes dos sistemas utilizados,
possibilidades de informacdes geradas, nivel de atendimento recebido e custo de troca, para se
tomar a decisdo de quais sistemas/softwares seriam os escolhidos.

A decisdo final foi de utilizar o software de Warehouse Management System (Sistema de
Gerenciamento de Armazéns) utilizado pela Empresa A para toda a cadeia logistica no Brasil.
Além disso, optaram pela implantacdo de um novo sistema na China que tinha
funcionalidades importantes para o acompanhamento das especificagdes técnicas dos
produtos, envio das ordens aos fornecedores, acompanhamento dos pedidos, controle de
qualidade e consolidacdo das cargas para envio para o Brasil. Nair e Anbuundayasankar
(2016) afirmam que a tecnologia € um divisor de &guas para 0 SCM e o0 caso estudado
corrobora com a tese, pois a integracdo foi essencial para gerenciamento e coordenagédo dos
Processos.

Um ponto de destaque para as politicas para compartilhamento e seguranca dos dados é o
fato de o caso estudado ser de uma parceria entre empresas do mesmo grupo em que a CS de
ambas estava sob o controle de uma area Unica da holding. Isso fez com que essa dimenséo
fosse um facilitador, pois a criagdo de uma area do grupo e o comité com representantes de
ambas as empresas diminuiu a burocracia para 0 compartilhamento de informacdes, seguindo
as normas do grupo. Os entrevistados citam que, desde o inicio, numeros extremamente
criticos de cada companhia foram apresentados a outra no comité.

Ja com relacdo a dimensdo de ferramentas de gestdo do conhecimento, no comité, eram
compartilhadas expertises de mercado das duas empresas envolvidas, além de estudos de
mercado trazidos pela consultoria que acompanhou o processo. Isso foi essencial para o
desenvolvimento de outras competéncias entre as empresas e melhoria no relacionamento,
como explicitado por Hasse e Tanner (2017). Todos os materiais das reunifes dos comités
eram compartilhados com as partes interessadas, para estudo mais aprofundado se necessario.

Muito foi comentado nas entrevistas sobre a expertise que a Empresa A tinha no mercado
chinés. Devido ao tempo de operacdo no pais, a companhia possuia expertise no

relacionamento com fornecedores e colaboradores de outras etnias, entendia dos processos
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burocraticos etc. Com isso, a Empresa A pdde muito contribuir com sua experiéncia pratica
para a Empresa B, como relatado nos registros 4 e 7, do Apéndice B.

Outro ponto de grande destaque em relacdo a troca de conhecimentos entre as empresas
referiu-se a resposta ao varejo. Aos poucos, a Empresa B comecou a se organizar melhor e
seguir seus cronogramas com menos flexibilidade e a Empresa A, ao contrario, aprendeu a
entender o comportamento da ponta, ou seja, das vendas para os consumidores finais e
realizar ajustes necessarios no seu planejamento.

Nas entrevistas, foram solicitados aos entrevistados recomendacGes para o
desenvolvimento de projetos de integracdo na cadeia de suprimentos. A principal
recomendacéo, trazida por ambos, foi sobre a importancia de manter se um veiculo de
comunicacdo para engajar os envolvidos nas transformacées. Os respondentes alegaram sobre
a importancia de se ponderar, antes das tomadas de qualquer decisdo, os riscos envolvidos
conjuntamente, bem como de se definir as expectativas e objetivos, para que nenhuma parte

se sinta lesada e contribua ativamente nas atividades.
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5 CONCLUSAO

Nesse capitulo, sdo apresentadas as consideracdes finais do trabalho, as limitacdes da

pesquisa e propostas de trabalhos futuros.

5.1 CONSIDERACOES FINAIS

O processo de globalizacdo expandiu os possiveis mercados consumidores, assim como a
concorréncia e 0s potenciais parceiros para as organizacfes. Isso fez com que as empresas
repensassem suas estratégias de negdcios, a fim de se tornarem mais eficientes e agregarem
diferenciais competitivos, como o aumento do nivel de servico. Nesse contexto, a pauta de

integracdo das cadeias de suprimentos tem se tornado cada vez mais comum.

A integracdo das cadeias de suprimento permite a criacdo de uma parceria de longo
prazo entre os elos. Assim, os envolvidos desenvolvem estruturas conjuntas, que beneficiam
ambas as companhias, que permitem otimizacdo dos fluxos, comunicacdo &gil e maior

responsividade nos servicos prestados.

Porém, embora ja tenham sido produzidas diversas metodologias e estudos que
contribuem para a realizacdo dos processos de integracdo, esses ainda sdo grandes desafios

para asS empresas.

A partir disso, a literatura levanta diversos fatores criticos na integracdo da cadeia de
suprimentos, que podem, a depender de como sao trabalhados, serem facilitadores ou
barreiras no processo. Sao esses: confianga, compartilhamento da informacéo, relacionamento

e cultura, lucratividade, comprometimento e poder.

No presente trabalho, com objetivo de identificar as influéncias dos fatores criticos
para SCI abordados na literatura, foi realizado um estudo de caso que abordou 0 processo de
integracdo entre duas empresas do varejo. A pesquisa teve como referéncia um projeto que
envolvia a descontinuidade da producdo de uma das organizagOes no Brasil e transferéncia da
atividade para China, usando toda a estrutura da empresa parceira no pais asiatico e
aproveitando dos ganhos de escala de consolidacdo das cargas; e um projeto de unificacdo dos
centros de distribuicdo das duas empresas e integracdo da logistica nacional de distribuicédo

das mercadorias aos franqueados.
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No estudo de caso, como visto na literatura, o fator preponderante para SCI foi a
lucratividade a ser obtida por ambos os parceiros. A geracdo de eficiéncia visando o
aproveitamento das sinergias entre as empresas foi a causa raiz da aquisicdo da Empresa B
pela Empresa A. Além disso, pelas expertises de cada companhia, por participarem do mesmo
setor (varejo) e posicionarem seu produto em pracas semelhantes, as empresas conseguiam
contribuir para a criacdo de valor para a marca parceira, tornando a relagdo entre elas mais

forte.

Nota-se que o constructo de cultura e relacionamento, pér as empresas terem
diferentes abordagens de lidar com as respostas do varejo, em varios momentos, tiveram
dificuldades para se relacionar, sendo uma grande barreira no desenvolvimento da parceria.
Porém, no médio prazo, essas diferengas trouxeram completude de competéncias para as
marcas, que ndo mudaram sua principal esséncia, mas adquiriram habilidades mercadoldgicas

importantes.

Nesse mesmo constructo, nota-se que a dimensé@o de comunicacao entre os elos foi um
grande facilitador. O comité de supply chain e a area hibrida, que envolvia as duas empresas,
conseguiram manter as duas organizacgdes alinhadas nos momentos de tomada de decisé&o,
trouxeram transparéncia e mantiveram todos sempre a par das acfes e riscos, gerando mais

comprometimento das equipes.

O constructo de poder foi relevante principalmente pelo uso do poder ndo-mediado.
Ele foi usado tanto na perspectiva de especialista, quando a Empresa B consultava a Empresa
A para decisfes que envolviam a producdo na China, e na perspectiva de poder de referéncia,
utilizado dentro de cada uma das organizagdes, para trazer engajamento. Os lideres do projeto
de integracdo preocuparam-se em ter as pessoas chave dos negécios como aliados, usando do

poder deles para conquistar os colaboradores e quebrar resisténcias operacionais.

Com relagédo ao constructo de compartilhamento de informagdes, nota-se que o caso
estudado diverge dos casos estudados na literatura com relacdo a politica de
compartilhamento de dados. Nas bibliografias, sdo apresentados muitos desafios pela questdo
da seguranca da informagdo, o que ndo foi um problema para o presente estudo, pois as
empresas pertenciam ao mesmo grupo. Nesse mesmo constructo, foi visto que a
disponibilidade dos dados € um fator critico e corrobora com a bibliografia que ressalta a
necessidade da integragdo tecnoldgica para o compartilhamento e conciliacdo de dados entre
os elos. A dificuldade no acesso as informagdes foi uma grande barreira ao projeto, que ndo
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pode ter parte de suas execucdes iniciadas antes da padronizacdo do software utilizado pelas

companhias.

Com relagdo ao constructo de confianca, dentro da dimenséo de compartilhamento de
informacdes estratégicas, nota-se que o caso estudado ndo pode ser comparado a literatura.
Nas bibliografias, € ressaltado sobre a falta de confianga em um elo pelo risco de a
informacdo ser compartilhada com concorrentes. No estudo feito, as empresas sdo parceiras e
tinham areas e gestores responsaveis pelas duas companhias.

Por fim, dentro do constructo de confianca, a dimenséo de expectativa da parceria foi
um fator que foi abalado em partes das relacdes do projeto, gerando desgaste no
relacionamento. Nota-se que, caso as empresas ndo fossem da mesma holding, possivelmente

a integracdo poderia ter sido desfeita.

Dessa maneira, os resultados obtidos neste estudo apontam que o0s principais fatores
criticos na integracdo da cadeia de suprimentos sdo: lucratividade, relacionamento e cultura e
compartilhamento da informagdo, como apontado na literatura por Hasse e Tanner (2017),
Nair e Anbuudayasankar (2016), Fawcett et al. (2015), entre outros.

A analise dos constructos e dimensdes apresentados complementa a literatura, porque,
na bibliografia, ja existem diversos estudos sobre o impacto de fatores criticos para
integraces de cadeias de suprimentos, porém poucos trabalhos apresentam estes fatores de
maneira agregada. O estudo traz a visdo consolidada de diversos fatores criticos em um

projeto, propiciando uma visdo integrada dos efeitos desses fatores.

Outro ponto importante é que na literatura sdo estudados casos de integracao de cadeia
de suprimentos na perspectiva cliente/fornecedor. O presente trabalho ilustra uma situacao de
parceria, em que a integracdo ndo era uma condicional, trazendo uma nova perspectiva sobre

fatores criticos em projetos de integracéo da cadeia de suprimentos.

5.2 LIMITACOES DA PESQUISA

Na perspectiva da literatura levantada para revisdo bibliografica, a pesquisa
desenvolvida mostrou-se satisfatoria. No entanto, algumas limitagdes foram encontradas na

aplicacdo do estudo de caso.
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Nota-se que a amostra (2 entrevistados) é pequena para poder assumir que a Visao
deles era semelhante a de todos envolvidos nos projetos estudados. Os entrevistados eram
pessoas que participavam dos comités e estiveram no gerenciamento do projeto, nao

envolvendo as pessoas que operacionalizaram as acoes.

Outro ponto de limitacdo é que os casos analisados foram de projetos extremamente
robustos e complexos, que envolvia diversos projetos. Porém, nas entrevistas e documentos
extras fornecidos, ndo foram relatados muitos detalhes que podem terem sido criticos no

desenvolvimento da integragéo.

Uma das limitacGes é que o projeto de integracdo envolvia a relagdo de aquisicdo de
uma companhia, fazendo com que, por pertencerem a0 mesmo grupo e as cadeias de supply
chain de ambas estarem regidas pelas mesmas pessoas, 0 processo de tomada de deciséo e
acesso as informacdes fossem mais simplérias. Além disso a integracdo das cadeias nédo era

uma condicional.

Por fim, outra limitac&o é que os dois projetos estudados foram realizados nas mesmas
empresas. Seria interessante analisar o efeito dos mesmos fatores criticos levantados em

outras organizagoes.

5.3 PROPOSTA DE TRABALHOS FUTUROS

Apresentado as limitacbes da pesquisa, sugere-se que seja realizada uma survey
envolvendo uma maior quantidade de pessoas envolvidas no projeto de integracdo para
comparar os resultados obtidos.

Outra sugestdo para estudo futuro é realizar um estudo comparativo com outras
empresas do setor varejista que passaram por um processo de aquisi¢do e integracdo de suas

cadeias de suprimentos.

Além disso, recomenda-se um estudo aprofundado para gestdo do relacionamento
entre os stakeholders em projetos de integracdo da cadeia de suprimentos e criagdo de uma
metodologia para trazer engajamento, comprometimento e evitar resisténcias. Em tal estudo, é

interessante o envolvimento de como realizar o gerenciamento das comunicagdes, podendo
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ser analisadas ferramentas tecnoldgicas envolvidas e gestdo de rotina dos indicadores de
desempenho do projeto.
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APENDICE A — QUESTIONARIO DA PESQUISA

FORMULARIO DE ENTREVISTA
Caracterizacédo do Respondente:
Escolaridade:
Cargo:
Tempo de empresa quando iniciou o projeto de integracao:
Tempo de experiéncia na area:
Parte I - Contextualizagéo
C1: Poderia falar um pouco sobre sua trajetoria, antes de chegar na empresa?

C2: Sobre a cadeia de suprimentos em questdo. Como 0 processo acontecia antes do projeto
de integragéo?

C3: Quais os fatores motivaram a criagdo do projeto?

C4: Qual era o objetivo do projeto de integracdo da cadeia de suprimentos?

C5: Quantos elos (empresas) participaram do projeto?

C6: Como foi feita a escolha de quais elos seriam inclusos no projeto?

C7: Como era o relacionamento com os demais elos antes do projeto de integracdo?
C6: Quanto tempo durou a implantacdo do projeto?

Parte Il - Questdes Especificas Em relacdo a Facilitadores e Barreiras da Integracdo da

Cadeia de Suprimentos

E: Como foi feito o planejamento de quais seriam as atividades a serem desempenhadas por

cada entidade? Foi feito alguma gestéo de rotina para acompanhamento?

E: Com relagéo aos problemas que existiram durante a integragédo, como eram resolvidos?

Como se dava o gerenciamento de conflitos?

E: Como se dava a comunicagéo entre os elos?
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E: Como era a disponibilidade entre os agentes para troca de informac6es durante o processo?
As restricGes de tempo eram criticas no processo?

E: Que tipo de informacdo era compartilhada entre os participantes? Como era feito esse

compartilhamento? Com que frequéncia?
E: Existia algum tipo de padronizacéo para o compartilhamento de informacao?

E: Existia grande diferenca de infraestrutura tecnoldgica entre os parceiros que impactava o

processo? Existiram falhas de comunicacao nos processos?

E: Como os processos entre os elos se conectavam? Nesses pontos, existia compartilhamento

de recursos?
E: Como foi feita a gestdo dos custos do projeto?

E: O projeto teve sofreu com restricbes de recursos financeiros e humanos? Como vocés

lidaram com isso? Como impactou o resultado?

E: Como o projeto impactou o cliente final de cada elo? Como essa orientacdo para o cliente

foi discutida durante o projeto?

E: Como a cultura organizacional de cada elo impactou o projeto? Os valores e crencas eram

parecidos?
E: Existia uma relagdo de confianga entre os participantes? Existia autonomia das pessoas?
E: Como as estruturas organizacionais influenciaram o projeto?

E: Como a alta direcdo relacionava-se com o projeto? Como o comprometimento dessas

pessoas influenciava o projeto?
E: Existia diferenca de poder entre os elos? Como isso refletiu no projeto?

E: Como eram medidos os resultados do projeto? As métricas eram as mesmas para todas as

organizagoes?

E: O nivel técnico dos participantes do projeto eram parecidos? Houve algum problema

causado por diferenga no nivel de conhecimento?
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E: Como eram compartilhados os conhecimentos e boas praticas percebidos ao longo do

processo?
E: Foi feita a gestdo de conhecimento desse projeto? Se sim, como ela se deu?
Parte 111 - Conclusodes

C: Para vocé, quais os maiores facilitadores para um projeto de integracdo na cadeia de

suprimentos? E as maiores barreiras?

C: Existe um caso de insucesso de tentativa de integragéo na cadeia de suprimentos que vocé
participou?

C: Para vocé, quais foram as principais consequéncias e resultados do projeto?

C: Em termos de conhecimento sobre o processo de integracdo, 0 que esse projeto trouxe de

maior contribuicdo para a empresa?

C: Um projeto de integracdo traz varios beneficios, porém é complexo e demanda grandes
esforcos. Uma consequéncia disso € um aumento no custo de troca de um parceiro. Como

VOCé enxerga esse trade-off?

C: O que vocé recomendaria para uma empresa que quer implantar um processo de integracao

da cadeia de suprimentos?
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Constructos

Entrevistado

Unidade de Registro

Confianca

Compartilhamento
de Informacdes

Relacionamento
e Cultura

Lucratividade

Comprometimento

Poder

Entrevistado
1

"Os objetivos da integracédo
visavam o objetivo do
grupo, que era pautado na
tese de investimento. A
tese de compra da Empresa
B era aproveitar as
sinergias gque existiam
entre as empresas
envolvidas."

Gestdo de
eficiéncia

Entrevistado
2

"O grande valor da compra
da Empresa B era o
aproveitamento das
sinergias com a Empresa
A. Precisdvamos gerar
savings e aproveitar 0s
potenciais.”

Gestdo de
eficiéncia

Entrevistado
1

"Comegando com o
aproveitamento de
backoffice, mas, mais que
isso, a Empresa A ja tinha
um escritorio na China,
com registros em
Shenzhen, ja aproveitava
de beneficios fiscais, por
ter uma sede em Hong
Kong"

Gestdo de
eficiéncia




Entrevistado
1

"A Empresa A jatinha 4
lideres no escritorio da
China, com grande
expertise sobre o mercado
e conseguia utilizar desses
aprendizados nas
negociacdes da Empresa
B

Ferramentas de gestdo
do conhecimento

80

Poder
mediado e
nao
mediado

Entrevistado
1

"A Empresa B tinha sua
producéo na Vila
Leopoldina, em Séao Paulo.
Né&o fazia menor sentido.
Altissimo custo 0 metro
guadrado. Um par de meia
simples era quase o dobro,
em reais, sendo produzido
no Brasil, do que
produzido na China e
trazido para o Brasil. Além
disso, a qualidade do
produto era melhor.
Falando de parte técnica, a
elasticidade e tecelagem
eram superiores."

Potencial de
criacéo de
valor/ Gestdo
de eficiéncia

Entrevistado
1

"Uma parte da tese
importante era aproveitar
do conhecimento que a
Empresa A tem, em
recrutar e gerir times
multietinias."”

Potencial de
criacéo de
valor

Poder
mediado e
nao
mediado




Entrevistado
1

"A China tem regides
divididas por materiais e
industrias, por isso é
importante ter equipes
volantes que trabalham no
controle de qualidade em
empresas que trabalham
diversos tipos de produto.
A Empresa A tinha
aprendido isso e
desenvolvido bem."

Ferramentas de gestdo
do conhecimento

81

Poder
mediado e
nao
mediado

Entrevistado
1

"A Empresa B ja tinha
alocado uma pessoa para
ficar na China e importar
parte de suas produgdes,
mas estavam sofrendo com
processos burocraticos e
escolha de fornecedores.
Eram muitos problemas!
As mercadorias sempre
voltavam para a China por
qualidade inferior a
desejada."

Gestdo de
eficiéncia

Entrevistado
1

"A Empresa B comecgou a
aumentar seu portfélio

trazendo produtos chineses.

Participavam das feiras,
mas ndo sabiam negociar.
Tiveram muita dificuldade
com a parte de controle de
qualidade das
mercadorias."

Gestdo de
eficiéncia




Entrevistado
2

"A Empresa B ndo
confiava no nivel de

82

servi¢o dos fornecedores Potencial de
10 chineses. Ter os dados da criacéo de
Empresa A de resultado valor
foram essenciais para
seguranca deles."
Entrevistado |"A Empresa A ja conhecia
2 os fornecedores chineses.
Ja Sal.)'a onde se Potencial de Poder
localizavam, como abordar. - .
P . criagéo de mediado e
11 Além disso, eles tinham ~ N
. . valor/ Gestéo nao
desenvolvido um time que . .
: o de eficiéncia mediado
fazia avaliacdo completa
do produto antes do envio
para o Brasil."
Entrevistado |"A Empresa A realiza
1 monitoramentos com
diversos indicadores
operacionais ha anos. Com
isso, foi possivel fazer
avaliagOes que desativando
as operacdes da fabrica de Potencial de
12 S&o Paulo da Empresa B e criacéo de
aproveitando a cadeia de valor/ Gestéo
supply da Empresa A na de eficiéncia

China, transformando essa
cadeia em cadeia do grupo,
ja teria um grande ganho,
em liberagdo de caixa,
qualidade de produtos e
CMV. Vocé liberava caixa,




por gerenciar melhor o
estoque, qualidade com
menores problemas e
produgéo com maior
escala.”

83

Entrevistado
2

"Uma das maiores
vantagens que
conseguimos com a
integracdo na China foi a

13 negociacado dos fretes G?SF?O qle
o AR eficiéncia
maritimos. A diminuigdo
de custo e eficiéncia foram
muito significativos para o0s
resultados."
Entrevistado |"Uma vantagem que vi de
2 perto, mesmo que tivemos
problemas com as
colocagdes de pedidos da
Empresa B, foi podermos Potencial de
diminuir o intervalo entre criacéo de
14 : : ~
envios de mercadorias para valor/ Gestéo
0 Brasil. Juntando as de eficiéncia

mercadorias de ambas as
marcas, conseguimos dar
mais rotatividade no
estoque no Brasil."




15

Entrevistado
2

"N&o desativamos tudo de
uma vez. Primeiro
passamos 30% da producéo
para China, aprendemos
com isso. Mas depois ndo
pudemos ir gradualmente,
pois o custo fixo de
producdo é elevado. Entéo
tivemos que saltar direto
para migracéo total da
manufatura na China.”

Gestdo de
eficiéncia

84

16

Entrevistado
1

"A Empresa A também
tinha um modelo de
beneficios fiscais atuando
em S&o José, proximo a
Floriandpolis. Mas ela j&
estava avaliando uma
expansdo de CD mudando
para Biguagu."

Gestdo de
eficiéncia

17

Entrevistado
1

"A avaliacao do terreno em
Biguacu era atrativa.
Apesar de ser mais
distante, o metro quadrado
era bem mais barato e com
grandes margens para
expansOes. N&o era
limitado, como era 0 CD
anterior da Empresa A em
Sao José."

Gestdo de
eficiéncia

18

Entrevistado
2

"A Unica justificativa para
0 CD da Empresa B em
Séo Paulo era a producéo.

Gestdo de
eficiéncia




Financeiramente falando,
sO via desvantagens."

85

19

Entrevistado
1

"A rede logistica interna da
Empresa A era
extremamente organizada e
eficiente."”

Gestdo de
eficiéncia

20

Entrevistado
1

"A Empresa B tinha um
CD em Campo Grande e
outro em Sao Paulo. A
unificacéo, é claro,
aumenta burocracia e
controle, isso é evidente,
mas esse controle também
era importante e traria
resultados melhores, estava
na tese da integragéo. A
Empresa B ndo tinha isso
bem amarrado.”

Potencial de
criagéo de
valor/ Gestdo
de eficiéncia

21

Entrevistado
2

"Foram realizados muitos
estudos para validacdo da
unificacao dos CDs.
Mesmo que as duas
empresas precisavam
mesmo alterar a
localizagé@o dos CDs, isso
nado é simples, o custo de
troca € alto. Temos que ver
rede logistica,
disponibilidade de pessoal,
fornecedores, beneficios
fiscais."”

Gestdo de
eficiéncia




22

Entrevistado
2

"A unificacdo da rede
logistica e do CD gerava
eficiéncia surpreendente.
Um ponto relevante de
muita sinergia € que 0s
clientes dessas empresas
estavam, em sua maioria,
nos mesmos lugares, 0s
shoppings. Com isso,
fizemos BID e negociamos
buscando eficiéncia e
responsividade."

Gestdo de
eficiéncia

86

23

Entrevistado
2

"O modelo matematico foi
ajustado, deixamos focado
nas principais rotas, nas
cidades-chave, focando nas
franquias.”

Gestdo de
eficiéncia

24

Entrevistado
1

"E importante entender o
processo de criacdo e
histdrias das marcas para
entender a cultura. A
Empresa B foi fundada por
dois irmé&os que vinham de
uma familia com histérico
na industria téxtil. Eles
quiseram criar um novo
negocio. Jaa Empresa B
nasceu com uma designer,
que era arquiteta e mudou
de ramo, que criou a
marca, e seu marido que
ajudava na gestdo, mas era

Envolvimento
cultural




médico. As duas empresas
tinham fundadores com
dinheiro de berco, o
negocio era por paixao,
entdo a cultura era muito
importante nos dois casos."

87

25

Entrevistado
1

"Tem uma grande
diferenca na esséncia das
marcas. Isso é bem forte. A
Empresa B tinha uma
pegada forte de conexao
entre pessoas, conexdo de
pais e filhos e esse é o
DNA da marca. A loja
conecta varias geracgdes. Os
pais voltam a ser criancas,
brincam com os filhos no
provador, tem uma parte
ludica. A Empresa A ja é
mais requintada, loja preta,
frases, momentos Unicos."

Envolvimento
cultural

26

Entrevistado
1

"A Empresa A tinha como
pauta a inovagao e muito
menos de cobranca. Mas
ela ja tinha passado por um
processo forte de
profissionalizacao,
afastando a familia da

Envolvimento
cultural




gestéo, tinha trazido de
mercado um CEO que
vinha de uma
multinacional de varejo,
trazendo grande controle
de mercado."”

88

27

Entrevistado
1

"A Empresa A sabia muito
bem fazer o controle e
desenvolvimento de
produto.”

Gestdo de
eficiéncia

Poder
mediado e
nao
mediado

28

Entrevistado
1

"A Empresa B era fabrica,
mas era focada para
vender. A venda mandava
na Empresa B. Por isso a
logistica era uma bagunca.
A ponta mostrava que nao
estava vendendo, eles
simplesmente trocavam
todas as vitrines."

Envolvimento
cultural

29

Entrevistado
2

"Lembro que uma vez que
ouvi de pessoas da
Empresa B para esquecer 0
calendario. Se ndo estava
vendendo, nédo tinha que
seguir o calendéario. A
Empresa B seguia 0 bumbo
do varejar. Era fantéstica a
resposta que eles davam ao
varejo."

Envolvimento
cultural




30

Entrevistado
1

"A Empresa A tinha
planejamento e calendario,
ciclos de compras e
desenvolvimento de
produto, inovagéo,
qualidade, ciclos de
colecdes na China,
sistemas e processos
estruturados. Mas quando a
venda néo respondia a
expectativa, era tudo muito
amarrado, as pessoas eram
ligadas no controle dos
processos."

Envolvimento
cultural

89

31

Entrevistado
2

"A Empresa A ndo tinha
espontaneidade do varejo,
ndo mudava preco, era
burocratico, pelo seu foco
nos indicadores
operacionais. O
planejamento mandava
mais gque a venda."

Envolvimento
cultural

32

Entrevistado
1

"A Empresa B nasceu mais
forte como multimarca e
ndo como franquia. Como
o cliente da multimarca
pode comprar de Varios
fornecedores e vocé quer
que ele compre de vocég, a
Empresa B aprendeu a
negociar. A historia dela
fez ela ser pro-venda."

Envolvimento
cultural




33

Entrevistado
1

"A Empresa B olhava para
indicador de venda, a
Empresa A so olhava para
margem. As vezes, a
Empresa A tinha um
produto fantéstico, mas
como ele estava abaixo da
meta de margem, ndo era
lancado.”

Envolvimento
cultural

90

34

Entrevistado
2

"Recordo que em uma das
primeiras reunides do
comité, quando foram
apresentados o historico de
resultados das empresas,
uma se surpreendeu com o
resultado da outra."

Politicas para
compartilhamento e
seguranca dos dados

35

Entrevistado
1

"Juntar a cultura do varejo
e de eficiéncia operacional
parece ser complementar,

mas na préatica isso gerava
tensao e o supply ficava no
meio disso na integracéo."

Envolvimento
cultural

36

Entrevistado
1

"Quando houve a
integracdo das cadeias, a
Empresa A ndo sabia lidar
com a espontaneidade da
Empresa B."

Atendimento das
expectativas da
parceria

Envolvimento
cultural

Execucdo das
decisdes tomadas
conjuntamente




37

Entrevistado
1

"Tivemos que fazer um
bom trabalho para ndo
existir arrogancia da
Empresa A. Como houve
compra, as pessoas da
Empresa A néo se
conformavam da Empresa
B néo sabe qual foi a
ruptura deles. Assim, a
gente levava indicadores,
como de Same Store Sales,
que era completamente
fora dos padrdes de
mercado, para nao ter esse
conflito.”

Politicas para
compartilhamento e
seguranca dos dados

Gerenciamento
de conflitos e
resisténcias

Alinhamento
estratégico

91

Poder
mediado e
nao
mediado

38

Entrevistado
2

"As culturas tinham
aspectos muito parecidos
em alguns pontos, eram
abertas, jovem, fun. Mas o
planejamento e capacidade
de responder as demandas
da ponta eram bem
diferentes. Foi chave ter
um comité Unico para
discussdo. As pessoas,
mesmo nas tensoes,
conseguiam ter empatia.
Gestdo da mudanca nédo é
simples, mas foi importante
para um ir aprendendo com
0 outro e conseguirmos o
objetivo proposto."

Planejamento conjunto
do cronograma e
atividades/
Ferramentas de gestao
do conhecimento

Envolvimento
cultural/
Gerenciamento
de conflitos e
resisténcias




39

Entrevistado
2

"Criamos uma area de
supply do grupo. Nessa
area, tinha o comércio
exterior, que olhava para
tudo que era burocréatico na
China e transporte para o
Brasil, logistica interna
nacional e duas areas para
olhar para a cadeia
produtiva de cada empresa.
Isso foi genial.
Conseguimos ter pessoas
neutras, pessoas que
tinham visdo sistematica
das duas empresas e viam
as outras sinergias a serem
exploradas. Conseguimos
mais consisténcia e
confianga nos processos."

Compartilhamento
de informagdes
estratégicas

Planejamento conjunto
do cronograma e
atividades/
Disponibilidade e
conciliagédo dos dados

Comunicacéo
entre os elos

92

Alinhamento
estratégico

40

Entrevistado
1

"Estudar casos de sucesso e
insucesso desses projetos
em outras empresas foi
muito importante para nao
criar um peso nas decisoes
maior para Empresa A. O
case da Raia e Drogasil foi
bem importante."

Poder
mediado e
nao
mediado

41

Entrevistado
2

"O comité foi essencial
para conseguirmaos unir as
pessoas. O time todo junto
tomando as decisbes
dificeis, acompanhando os

Planejamento conjunto
do cronograma e
atividades/
Ferramentas de gestdo
do conhecimento

Envolvimento
cultural/
Comunicacéo
entre os elos

Potencial de
criacdo de
valor / Gestéo
de eficiéncia

Alinhamento
estratégico/
Execucao das
decisOes tomadas
conjuntamente




resultados e,
principalmente, alinhando
as comunicagoes."

93

42

Entrevistado
1

"As reunifes do comité
garantiam o controle de
tudo. Existia rotina e tempo
focado para discussao."

Planejamento conjunto
do cronograma e
atividades

Envolvimento
cultural/
Comunicacéo
entre os elos

Alinhamento
estratégico/
Execucao das
decisOes tomadas
conjuntamente

43

Entrevistado
1

"Com o tempo, essa troca
de conhecimentos foi
muito importante entre as
marcas. A Empresa A
aprendeu trocar vitrine,
mudar as campanhas, mas
fazendo isso dentro de um
limite saudavel de
planejamento e controle.

Ferramentas de gestdo
do conhecimento

Envolvimento
cultural

44

Entrevistado
1

"No comeco, quando a
Empresa A comecou a
aplicar essas préaticas da
Empresa B de resposta
mais rapida as vendas, 0s
franqueados pediram
reunides, acharam que as
coisas estavam indo para
um processo maluco e
desorganizado, se
preocupavam com o
treinamento dos

Ferramentas de gestdo
do conhecimento

Envolvimento
cultural/
Gerenciamento
de conflitos e
resisténcias




funcionarios. Mas é a
gestdo da mudanga. Com o
tempo, eles colocaram
replanejamentos com as
lojas e os resultados
vieram."

94

45

Entrevistado
2

"Tem uma equipe
multidisciplinar no comité
e das duas empresas fez a
gente conseguir pensar
diferente. Passando os
conhecimentos aos poucos,
mesmo que ndo tenha sido
simples, foi um processo
agregador."

Ferramentas de gestdo
do conhecimento

Envolvimento
cultural

46

Entrevistado
1

"Nos transformamos a
visdo da Empresa B ser
desorganizada e a Empresa
A engessada para uma
visdo de 'olha que bacana,
se eu me planejar, meu
caixa fica melhor e consigo
comprar mais novidades e
a Empresa A pode me
ajudar!" e na Empresa A de
adotar politicas e
estratégias realizadas pela
Empresa B ajudaram a
vender mais, mesmo
produtos que iam mal."

Ferramentas de gestdo
do conhecimento

Envolvimento
cultural




47

Entrevistado
1

"As comunicagdes eram
muito importantes.
Tivemos que explicar para
a Empresa B o motivo de
que guando colocavamos
o0s pedidos na China
precisamos olhar muitos
fatores. Porque antes, era
muito simples para eles, as
lojas vendiam mais da meia
X doquena,eles
alteravam a quantidade de
cada um dos pedidos e era
feito. Quando vocé passa
por um processo de
planejamento, previsao de
pedido e colocacdo de
pedido na China, sua
capacidade de reinvencao e
mudanga néo cabe. Dentro
do processo que envolve a
Empresa A, isso era
impossivel."

Atendimento das
expectativas da
parceria

Planejamento conjunto
do cronograma e
atividades/Ferramentas
de gestdo do
conhecimento

95

Alinhamento
estratégico/
Execucdo das
decisbes tomadas
conjuntamente

48

Entrevistado
2

"O dia que comunicamos a
descontinuidade da fabrica
da Vila Leopoldino foi
muito dificil. Mas ter feito
ISso com o apoio de alguns
colaboradores antigos da
casa e com cuidado com as
pessoas, foi menos penoso.
Por isso a importancia de

Comunicacéo
entre os elos/
Gerenciamento
de conflitos e
resisténcias

Poder
mediado e
nao
mediado




saber passar os recados
bem."

96

49

Entrevistado
1

"As solicitacOes de
alteracdo de pedidos da
Empresa B eram
inadmissiveis no processo.
A equipe de supply juntava
os pedidos, escolhia os
fornecedores para serem
mais eficientes, mas as
mudangas geravam
incertezas nos
fornecedores, que
comegavam a encarecer e
diminuir as margens no
pedido seguinte."

Atendimento das
expectativas da
parceria

Gestdo de
eficiéncia

Alinhamento
estratégico/
Execucao das
decisOes tomadas
conjuntamente

50

Entrevistado
2

"As demandas ndo
previstas da Empresa B
gerava transtornos na
consolidacéo das cargas.
Algumas vezes, tivemos
gue usar o transporte aéreo
para fazer isso. la
totalmente contra o
objetivo da integracdo e
isso era muito discutido no
comite.

Atendimento das
expectativas da
parceria

Gestdo de
eficiéncia

Alinhamento
estratégico/
Execucao das
decisOes tomadas
conjuntamente




o1

Entrevistado
1

"Nos fomos aprendendo a
lidar com as diferengas. A
Empresa A entendeu a
importancia de existir uma
flexibilidade na cadeia e a
Empresa B sobre o
planejamento e controle."

Atendimento das
expectativas da
parceria

Ferramentas de gestdo
do conhecimento

Envolvimento
cultural/
Gerenciamento
de conflitos e
resisténcias

Alinhamento
estratégico

Nivel de
autonomia

Entrevistado
1

"Uma das solucdes foi
segregar a cadeia de
producdo das duas
empresas. Na China,
criamos um lider de alto

nivel para cada uma da_s Planejamento conjunto Pot_encial de
52 empresas, que respor_ldla a do cronograma e criagéo de~
uma pessoa que analisava atividades valor/ Gestéo
tudo. Com isso, ainda era de eficiéncia
possivel obter os beneficios
fiscais, logisticos e com
pessoal, mas ndo amarrava
0 desenvolvimento de
produto.”
Entrevistado |"Antes, o escritdrio da
1 China atendia qualquer
marca. A0S poucos,
g{;rg;sclggaglj;? d(;l;e ) Envolvimento Pot_enczial de _
53 marcas em termos de Ferramentas _de gestdo cuItu_raI/ ) criacédo de~ Allnha[ngnto
desenvolvimento de do conhecimento Comunicacéo valor/_ C_aAestgo estratégico
entre os elos de eficiéncia

produto, a parte comercial,
mas mantivemos areas do
grupo. Estar em um
escritorio e ter uma pessoa




unica acima dos dois
grupos era essencial, pois
trocavam muitas praticas,
principalmente de
negociacéo."
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54

Entrevistado
1

"Antes, entendiamos como
integracdo ideal ter todos
os fornecedores como do
grupo. Entendemos no
processo que era
segregacao era importante,
pois, no fim das contas,
afetava criativamente,
diminui o valor e esséncia
da marca."

Potencial de
criacéo de
valor

55

Entrevistado
1

"A grande sacada foi a
consisténcia do comité,
para manter as pessoas
compradas com projeto,
comunicando bem as
abordagens e formas e ver
as acoes."

Compartilhamento
de informacdes
estratégicas

Planejamento conjunto
do cronograma e
atividades/Ferramentas
de gestéo do
conhecimento

Envolvimento
cultural/
Comunicacéo
entre os elos/
Gerenciamento
de conflitos e
resisténcias
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Entrevistado
2

"As empresas tinham
grande abertura para
trocarem dados e
informacdes. Mas o
problema era a
disponibilidade. Os
sistemas usados eram
diferentes. Virou o caos

Compartilhamento
de informacdes
estratégicas

Disponibilidade e
conciliagdo dos dados/
Politicas para
compartilhamento e
seguranca dos dados




quando unimos a colocacao
dos pedidos na China. As
pessoas precisam ter
informacdes real time e,
Mesmo que as pessoas
tinham acesso aos dois
dados o tempo todo,

porque isso existia nas
areas do grupo, mas a
concilia¢do é essencial.”
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57

Entrevistado
2

"Analisamos as vantagens
e desvantagens de cada
sistema, as limitacoes,
custo de troca, facilidade
de utilizag&o. Isso foi
aprovado em conjunto no
comité. Mesmo que chato,
era um passo primordial.
Ficamos com o software da
Empresa A, ele tinha mais
recursos, mais
possibilidades de
customizacdes para 0 CD
no Brasil e escolhemos um
outro para China, que
atenderia bem as duas
empresas."

Disponibilidade e
conciliagdo dos dados/
Politicas para
compartilhamento e
seguranca dos dados

58

Entrevistado
2

"O software que ficamos
para China dava para
colocar todas as
especificacOes técnicas de
produto, além de enviar

Disponibilidade e
conciliagdo dos dados/
Politicas para
compartilhamento e
seguranca dos dados

Gestdo de
eficiéncia




ordens para 0s
fornecedores e programar
as conciliagdes de carga.
Diminuiu muito o trabalho
operacional.”
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59

Entrevistado
1

"Para mim, 0s maiores
facilitadores de um projeto
de integragéo séo
comunicacéo e cultura.”

Planejamento conjunto
do cronograma e
atividades/
Ferramentas de gestao
do conhecimento

Envolvimento
cultural/
Comunicacéo
entre os elos/
Gerenciamento
de conflitos e
resisténcias
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Entrevistado
2

"O comité para mim foi o
maior facilitador do nosso
projeto. Tomada de decisédo
e risco conjunto é
importante para que as
pessoas se sintam parte e 0
resultado é fruto da deciséo
de todos. Gera
comprometimento!"

Compartilhamento
de informacdes
estratégicas

Planejamento conjunto
do cronograma e
atividades

Envolvimento
cultural/
Comunicacéo
entre os elos/
Gerenciamento
de conflitos e
resisténcias

Alinhamento
estratégico/
Execucao das
decisOes tomadas
conjuntamente




