UNIVERSIDADE FEDERAL DE SAO CARLOS

CENTRO DE CIENCIAS EXATAS E DE TECNOLOGIA
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ENGENHARIA DE PRODUCAO

TS o,

SUPERANDO BARREIRAS A INTEGRACAO DA CADEIA DE
SUPRIMENTOS VIA METODO MULTICRITERIO DE APOIO A DECISAQ

FABIO HENRIQUE LIMA AGUIAR

DISSERTACAO DE MESTRADO



UNIVERSIDADE FEDERAL DE SAO CARLOS
CENTRO DE CIENCIAS EXATAS E TECNOLOGIA

PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ENGENHARIA DE PRODUCAO

FABIO HENRIQUE LIMA AGUIAR

SUPERANDO BARREIRAS A INTEGRACAO DA CADEIA DE SUPRIMENTOS VIA
METODO MULTICRITERIO DE APOIO A DECISAO

Dissertacdo apresentada ao Programa de Pds-
Graduacdo em Engenharia de Producdo, da
Universidade Federal de S&o Carlos, como
parte dos requisitos para obtencdo do titulo de

Mestre em Engenharia de Producdo.

Orientadora: Prof?. Dra. Juliana Keiko Sagawa

SAO CARLOS-SP
2021



Ficha catalogréafica elaborada pelo DePT da
Biblioteca Comunitaria da UFSCar

A ser elaborada na versao final do trabalho.




UNIVERSIDADE FEDERAL DE SAQO CARLOS

UFRIW Centro de Ciéncias Exatas e de Tecnologia

Frograma de Pos-Graduagdo em Engenharia de Produgao

Folha de Aprovacao

Defesa de Disserfagio da Mestrado do candidato Fabio Henrique Lima Aguiar, realizada em 23/11/2021,

Comissao Julgadora:

Profa, Dra, Juliana Kelko Sagawa (UFSCar)
Fref. Dr. Gilberto Miller Devas Ganga (UFSCar)
Profa. Dra, Fablana Leticla Lizarelll ([UFSCar)

Prafl, Dr, Laura Osire (UFTAM)

O presente trabalho fol realizado com apoio da Coordenacaoe de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Supearior - Brasil
{CAPES) = Codiga de Financiamenio 001,

O Relaldrio de Defesa assinado pelos membros da Comissao Julgadora encontra=se arguivado junto ao Programa de
Fas=Graduagic em Engenharia de Produgio,



A minha familia com amor.



AGRADECIMENTOS

A Deus, pela direcéo, energia e coragem que me foram dadas para enfrentar todos os
desafios desta jornada.

Aos meus pais, José e Santina, pelo apoio e incentivo irrestrito em prol de meu
desenvolvimento. Obrigado por fazerem do meu sonho, o sonho de vocés!

A minha esposa, Jussara, pela paciéncia, amizade e amor durante todo este processo.
Obrigado por ter sido sempre a minha maior incentivadora e admiradora! As palavras de
incentivo, a confianca e 0 amor que nunca faltaram durante esta trajetdria foram essenciais
para me manter firme neste proposito.

A minha orientadora, Prof. Dra. Juliana Keiko Sagawa, 0S meus mais sinceros
agradecimentos por toda confianca e dedicacdo. Sua orientacdo, suas contribuicdes e
paciéncia foram essenciais para a realizacdo deste trabalho.

Aos Professores Dr. Gilberto Miller Devds Ganga, Dra. Fabiane Leticia Lizarelli e Dr.
Lauro Osiro por fazerem parte da banca examinadora, e terem contribuido na banca de defesa
de qualificacdo.

Aos amigos que conheci durante o mestrado, em especial Arthur Maluf, Hewerton
Silva, Julia Athayde, Daniele Reis e Lucas Santanna. Obrigado pela amizade, ajuda, apoio e
orientagdes valiosas.

A todos os meus amigos, da empresa em que trabalho, que acompanharam minha
trajetdria ao longo desses anos. Em especial, ao meu amigo Gece Ren0, que me incentivou de
uma maneira muito didatica a iniciar meu mestrado.

Aos Funcionarios do Departamento de Engenharia de Producdo da UFSCar, Robson e
Lucas, por todo auxilio e suporte durante esses dois anos.

Aos integrantes das empresas pesquisadas, que disponibilizaram parte de seu tempo

para que este trabalho pudesse ser levado adiante.



“Hei de ocupar-me sempre no magistério porque este € o melhor meio de ser Gtil ao meu
semelhante. Fazer grande bem a minha patria, de modo que reflita sobre meus pais uma
aureola de luzes que os facam felizes e os glorifique ainda mais, tornando-me também eu

digno dos meus antepassados .

Dr. Miguel Vieira Ferreira



RESUMO

A integracdo da cadeia de suprimentos exerce um papel importante para seu desempenho geral. A
competicdo empresarial tem acontecido entre cadeias de suprimentos, ao invés de entre empresas
individualmente. Académicos e profissionais reconhecem as barreiras existentes, bem como
facilitadores para se estabelecer a Integracdo da Cadeia de Suprimentos. No entanto, a verdadeira
colaboracdo ndo € encontrada com frequéncia e poucos estudos de integracdo investigaram
profundamente os motivos de tal dificuldade. Além disso, os artigos ndo exploram as diferencas de
perspectiva e de prioridades dos parceiros, no que diz respeito as necessidades para integracdo, nem
tampouco as solucBes especificas para superar as barreiras. Este estudo tem como objetivo, em
primeiro lugar, depurar as barreiras de integracdo da cadeia de suprimentos, priorizando as mais
importantes; em segundo lugar, identificar solugdes especificas, mais praticas e mais factiveis do
ponto de vista de implantacdo da integracdo; e, em terceiro lugar, confrontar a perspectiva de
diferentes parceiros (isto é de fornecedores e da empresa focal) sobre barreiras e solugdes. Empregou-
se uma abordagem qualitativa para se identificar e priorizar as solugdes especificas para a integracdo
da cadeia de suprimentos, por meio do método Delphi, e uma abordagem quantitativa para serem
priorizadas as barreiras a integragcdo e ponderar o impacto de cada solugdo em relacdo as barreiras
consideradas criticas, por meio do método HFLTS (Hesitant Fuzzy Linguistic Terms Set). Os
resultados demonstraram que existem dois tipos de solucbes para a integracdo, aqui denominadas
solucdes especificas criticas (que afetam fortemente uma barreira especifica) e solu¢bes de banda larga
(que afetam moderadamente varias barreiras), e que existem diferencas de perspectiva entre empresa
focal e fornecedores em relagdo & criticidade e prioridade de implantacdo dessas solucBes. Se as
perspectivas dos diferentes parceiros ndo forem levadas em consideracéo durante a implementagdo das
solugdes, as necessidades individuais podem ficar desalinhadas no tempo e prioridades de execugéo,
comprometendo a eficécia da colaboracdo. O estudo se diferencia de outros por sua originalidade ao
considerar e analisar duas perspectivas de integragdo simultaneamente, por apresentar uma lista de
solucbes especificas e concretas para se obter a integracdo (ao invés de diretrizes mais gerais,
existentes na literatura) e por fornecer orientacGes claras para os profissionais em relagdo as
prioridades de implantacéo das solugdes.

Palavras-Chave: Integracdo da Cadeia de Suprimentos, Colaboracéo, Gerenciamento da Cadeia
de Suprimentos, MCDM, Método Multicritério, Delphi, HFTLS.



ABSTRACT

Supply Chain Integration plays an important role of influencing the supply chain overall performance.
Business competition is taking place between supply chains instead of between companies
individually. Academics and practitioners acknowledge the existing barriers, as well as the enablers to
establish Supply Chain Integration. However, true collaboration is not found frequently, and few
studies of integration have deeply investigated the reasons for such difficulty. Furthermore, the articles
do not explore the partners' differences in perspectives and priorities with regard to integration needs,
nor the specific solutions to overcome barriers. This study aims, firstly, to debug supply chain
integration barriers, prioritizing the most important ones; second, to identify specific, more practical
and more feasible solutions from an integration implementation point of view; and, thirdly, to confront
the perspective of different partners (suppliers and the focal company) on barriers and solutions. A
qualitative approach was used to identify and prioritize specific solutions for supply chain integration,
using the Delphi method, and a quantitative approach to prioritize barriers to integration and weigh the
impact of each solution against each critical considered barrier, through the HFLTS method (Hesitant
Fuzzy Linguistic Terms Set). The results showed that there are two types of solutions for integration,
here called critical specific solutions (which strongly affect a specific barrier) and broadband solutions
(which moderately affect several barriers), and that there are differences in perspective between focal
company and suppliers regarding the criticality and priority of implementation of these solutions. If
the perspectives of different partners are not considered when implementing solutions, individual
needs can become misaligned in execution time and priorities, compromising the effectiveness of
collaboration. The study differs from others by its originality in considering and analyzing two
integration perspectives simultaneously, for presenting a list of specific and concrete solutions to
achieve integration (instead of more general guidelines, existing in the literature) and for providing
clear guidelines for professionals related to the priorities for implementing the solutions.

Keywords: Supply Chain Integration, Collaboration, Supply Chain Management, MCDM, Multi-
criteria, Delphi, HFLTS.
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1 INTRODUCAO

Com o alto nimero de agentes interagindo no ambito da producdo e do comércio
mundiais, as empresas tém enfrentado novos desafios quanto ao seu papel individual nesse
ambiente. Concentrando-se apenas nas relacbes competitivas, as empresas estdo percebendo
cada vez mais que o foco isolado esta dificultando a manutencgdo e/ou crescimento da parcela
de mercado (PANAHIFAR et al., 2015).

O ambiente competitivo exige a diminuic¢éo dos custos, maior eficiéncia operacional e
aumento do valor de qualquer atividade desenvolvida. Diante de tal realidade, Yo e Huo
(2019) afirmam que as organizagdes tém desenvolvido diversas iniciativas, a fim de elevar o
desempenho da cadeia de suprimentos para atender as necessidades do mercado.

A evolucdo dos meios de comunicacdo e producdo tém revolucionado a estrutura e
funcionamento das empresas. Nesse contexto, Tsanos e Zografos (2016) relatam que o
aumento da interconexdo do comércio mundial, a dinamicidade e a competi¢do do mercado e
a constante exigéncia de mais eficiéncia e eficcia da cadeia de suprimentos (CS) fez com que
a relacdo de parceria e colaboragdo entre fornecedores e clientes se tornasse um prerrequisito
para 0 sucesso de um negdcio. A concorréncia global fez com 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).

As relacdes de cliente-fornecedor se tornaram mais complexas, exigindo cadeias de
suprimentos mais ageis, resilientes e rentaveis. Dessa forma, Mathu e Phetla (2018) afirmam
que as empresas tém desenvolvido diversas iniciativas para otimizacdo do desempenho da
cadeia de suprimentos.

A conexao entre 0S processos internos e externos as organizagcdes promove 0 aumento
da eficiéncia, geracdo de valor para o cliente e obtencdo de vantagem competitiva
(RALSTON et al., 2015). Assim, estabelecer estratégias organizacionais que foquem no
gerenciamento das relagcbes de longo prazo entre os parceiros da cadeia de suprimentos
garantem resultados mais efetivos quanto a reducdo de estoques, de custos, de aumento no
nivel de servigo e de satisfacdo do cliente. Grandes corporagdes, como Motorola, Sony e
Starbucks, adotaram em suas principais operacfes da rede de fornecimento interacbes de
parceria, obtendo éxito em seus esforcos (TSANOS; ZOGRAFQOS, 2016).
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Contudo, a integracdo entre as empresas, € mesmo a integracdo interna, ndo tem sido,
na pratica, um processo fécil de se implementar, tampouco de se sustentar. Zybell (2013)
aponta que um dos grandes desafios é que os estudos ndo abordam como gerenciar e
implementar adequadamente a integracdo. Benavides et al. (2012) relatam os resultados de
uma survey mostrando que apenas dois em cada dez esforgos para promover a colaboragao
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.

Diversas iniciativas de integracdo na cadeia de suprimentos tém sido conduzidas pelas
empresas, com 0 objetivo de aumentar o nivel de colaboragdo, e aquelas que tém sua
estratégia corporativa integrada em toda a empresa podem ser mais capazes de se integrar,
estrategicamente, com os fornecedores, porque uma estratégia corporativa integrada destacara
as oportunidades de integracdo externa (RALSTON et al. 2015).

Richey et al. (2010) trazem a discussdo algumas barreiras enfrentadas pelas empresas
para a integracdo, tais como: fluxos Unicos de informacdes, objetivos incompativeis e perda
de foco nas necessidades dos clientes, além da falta de estratégias voltadas para a colaboracéo
integrada.

E necessario que se tenha conhecimento de quais sdo as principais variaveis ou
constructos para integragcdo, seus respectivos desenvolvimentos e impactos, para que o
estabelecimento de parcerias entre 0s membros da cadeia de suprimentos tenha éxito. Caso a
integracdo seja implementada, de maneira errébnea e desalinhada em relacdo a estratégia,
produzira, no melhor cenério, poucas oportunidades tangiveis para as partes envolvidas e, na
pior hipotese, prejudicara as vantagens competitivas das corpora¢fes (POWER, 2005).

Os beneficios da Integracdo da Cadeia de Suprimentos (ICS) sdo possiveis de serem
obtidos a partir de uma implantacdo bem-sucedida de um gerenciamento colaborativo entre as
empresas. A ICS permite que uma empresa atenda a demanda do cliente, aproximando
departamentos ou firmas parceiras (RALSTON et al. 2015). Também, Lambert, Cooper e
Pagh (1998) definem tal processo como a integracdo dos principais processos do negocio,
englobando toda a cadeia de fornecedores até o usuario final, de maneira a maximizar o valor
para o cliente ou para parte interessada. Para promover esse sistema, fatores como o
compartilhamento de informac6es, colaboracdo no desenho de processos e de produtos,
tomada de deciséo conjunta e coordenagdo sdo necessarios (ATASEVEN; NAIR, 2017).

Embora Park et al. (2010) tenham sugerido um modelo de referéncia para o0 processo

de integracdo de fornecedores na cadeia de suprimentos, nota-se que as organizagdes ainda
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tém deficiéncia de um processo estruturado e efetivo para implementacéo e coordenacdo da
integracdo de parceiros na cadeia de suprimentos.

A realidade das empresas quanto ao processo de integracdo tem sido contraditéria em
relacdo a um de seus principais propositos, a de possuir um fluxo de valor mais agil e
responsivo a demanda do cliente, uma vez que os esfor¢cos ndo coordenados para promover
colaboragdo acabam consumindo tempo e recursos, produzindo resultados insatisfatorios.
Conforme relata Ralston et al. (2015), a integracdo efetiva pode ir além de departamentos
funcionais e limites da companhia para desenvolver um processo de criacdo de valor
unificado que gera e entrega o valor para o cliente.

Observam-se na literatura diversos estudos a respeito da Integracdo na Cadeia de
Suprimentos (ICS), no entanto, 0 melhor entendimento e definicdo sobre quais as variaveis
gue impactam o éxito das parcerias de suprimento, seus respectivos desenvolvimentos e
relevancia sdo essenciais para uma melhor compreensao das solucdes praticas para superar as
barreiras da ICS. Diversos autores (BHOSALE e KANTE, 2016; MIN et al., 2005, ZHAO et
al.,, 2013; PARK, CHANG e JUNG, 2017; HASSA, TANNER, 2017) apresentaram
facilitadores para mitigarem as barreiras, porém estes sdo, frequentemente, retratados de
maneira mais abrangente e superficial, ndo provendo direcionamentos mais praticos aos
profissionais da area. No presente trabalho, visando abordar essa lacuna existente na
literatura, procura-se investigar o tema ICS, contemplando a literatura mais recente sobre 0s
fatores criticos de sucesso, as barreiras e considerando-se a experiéncia dos profissionais da
area para levantamento de solu¢des mais praticas e priorizacdo das barreiras identificadas.

Além disso, foram encontrados poucos estudos analisando ao mesmo tempo as
diferentes perspectivas em uma parceria, da empresa focal e de parceiros fornecedores.
Oghazi et al. (2016) procuraram investigar as barreiras para ICS, bem como sugerir solucdes
para supera-las, junto aos fornecedores de uma empresa do ramo de construcdes de
equipamentos, atraveés de um processo de entrevistas semiestruturadas, porém, analisando a
relacdo diadica com os fornecedores de primeira camada, porém sem considerar nuancas
existentes e pontos de vistas diferentes em uma parceria. Na mesma linha de estudo, mas nao
levando em consideragéo as diferentes visOes, Zerbino et al. (2018) investigaram as barreiras
para o0 gerenciamento do conhecimento através de uma RBS e avaliaram a relevancia dessas
barreiras para empresas do ramo logistico através de entrevistas com grupos focais. Hassa e
Tanner (2017) levaram em consideracdo a relacdo diadica entre fornecedores e clientes
revendedores na Africa do Sul, através de entrevistas semiestruturadas junto a nove

respondentes, sendo cinco de empresas fornecedoras e quatro de revendedores. O estudo se
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baseou no entendimento das diferentes percepces com relagdo aos fatores criticos de sucesso
quanto a satisfacdo do relacionamento entre os parceiros. Contudo, os fatores relacionados
com o Comprometimento, a Comunicacdo, a Confianca, a Lealdade, a Lucratividade e 0
Valor foram identificados na literatura e providos aos respondentes para serem avaliados, ndo
tendo os especialistas a oportunidade de enumerarem solucdes préaticas ou ferramentas que
pudessem fortalecer a parceria. No estudo supracitado também ndo foram abordadas barreiras
ao relacionamento/a integracao na cadeia de suprimentos.

A partir do que foi contextualizado, o presente estudo busca entender os diferentes
fatores que impactam, de maneira significativa a ICS, considerando a perspectiva da empresa
focal e de seus fornecedores, bem como prover diretrizes aos gestores quanto as solucgdes
praticas a serem implantadas e quanto as prioridades de implantacdo. Além disso, espera-se
gue um processo adequado para implementacao de uma integracdo bem-sucedida da cadeia de
suprimentos possa ser estruturado para futuros estudos de pesquisadores e desenvolvimento
pratico de profissionais da area. Dessa maneira, 0 problema de pesquisa pode ser traduzido
nas seguintes questdes: quais sdo as barreiras mais relevantes para ICS? Quais sdo as
solucgdes praticas para se superar as barreiras? Como definir prioridades de implantacéo das
solugdes para essa integracao?

A partir disso, a pesquisa tem por objetivos:

a) identificar as principais barreiras e dificuldades para implementagdo e
desenvolvimento da integracdo da cadeia de suprimentos, organizando-as em ordem
de criticidade;

b) indicar ferramentas, préaticas e solu¢cGes mais concretas para se obter a integracdo na
cadeia, em contraste as diretrizes mais gerais e abstratas que existem na literatura;

c) entender principais aspectos da ICS sob duas diferentes perspectivas, da empresa focal
e dos parceiros fornecedores;

d) definir as diretrizes gerenciais para se obter a ICS, considerando fatores como
barreiras mais criticas, tipos distintos de solucGes para mitigar tais barreiras e

prioridade de implantagéo das solucGes.

Usando uma abordagem hibrida de método qualitativo e método de tomada de deciséo
multicritério (MCDM), o estudo considerou a experiéncia de especialistas/praticantes que ja
tenham participado substancialmente de iniciativas de integracdo, de uma empresa do ramo
quimico e de seus fornecedores. Além disso, trabalhou na priorizacdo das barreiras

identificadas na literatura, por meio do método de multicritério, com representagdo HFLTS
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(Hesitant Fuzzy Linguistic Terms Set), identificacdo e selecdo de solucdes especificas e mais
praticas por meio do método Delphi, finalizando com a ponderagdo e priorizagdo dessas
mesmas solucdes quanto ao impacto que cada uma exerce em relacdo as barreiras priorizadas,
sendo esta Gltima fase também conduzida por meio do método HFLTS.

Esta pesquisa se diferencia por seu foco especifico na identificacdo das solucGes
praticas (ao invés de diretrizes mais gerais existentes na literatura), na analise das barreiras
sob diferentes perspectivas, da empresa focal e dos fornecedores, e no fornecimento de
diretrizes gerenciais para implantacdo da ICS, contribuindo dessa maneira para a atualizagdo
dos resultados existentes na literatura.

O trabalho esta estruturado em mais quatro capitulos. No capitulo 2 s&o apresentados o
referencial tedrico utilizado e o procedimento metodologico de revisdo bibliografica
sistematica da literatura (RBS). Em sequéncia, no capitulo 3, intitulado Método de Pesquisa, é
relatado o procedimento metodoldgico utilizado no trabalho, o método Delphi para
levantamento e refinamento das solugdes e HFLTS (Hesitant Fuzzy Linguistic Term Sets),
para ponderacdo das solucBes em relacdo as barreiras, configurando dessa maneira uma
abordagem mista. No capitulo 4 sdo discutidos os resultados obtidos e as principais evidéncias
encontradas em cada etapa da pesquisa. Finalmente, o Ultimo capitulo apresenta as

conclusdes, bem como as limitagdes e sugestdes para futuras pesquisas.
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2 REVISAO DA LITERATURA

A cadeia de suprimentos se tornou mais complexa ao longo do tempo, em funcéo de
um numero elevado de agentes e elos, fomentados principalmente pelos modernos meios de
conexdo global existentes. Com isso, 0 esfor¢o de gestdo sistémica da cadeia de suprimentos
se torna mais desafiador. Mentzer et al. (2001) definem o gerenciamento da cadeia de
suprimentos como uma coordenacao 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 negdcio individualmente e em conjunto. Christopher (2000) destaca o 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 definicdo atual e aceita do Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos (GCS) é um
conceito que foi sendo construido ao longo de anos. No comeco, o principal objetivo eram as
melhorias em gestdo de estoque e em planejamento e controle da producdo, de modo a
melhorar a eficiéncia de utilizacdo dos recursos. Em seguida, o objetivo do GCS se voltou
para uma sistematizacdo de materiais, de producédo e de logistica, que foi possivel através do
MRP, MRP Il e ERP. A partir da década de 1980, em funcdo do aumento da competitividade
das empresas japonesas, praticas orientais, envolvendo, principalmente, qualidade e reducao
de inventario, que foram colocadas em vigor na CS, como a Gestdo da Qualidade Total
(TQM) e Lean Manufacturing, além de praticas de melhorias, como o Six Sigma (STEVENS;
JOHNSON, 2016).

O entendimento do termo GCS também tem sido bem estudado. Cooper et al. (1997)
se refere a GCS como sendo uma filosofia integradora de um gerenciamento total do canal de
distribuicdo do fornecedor até o usuario final. Mentzer et al. (2001) acrescentam que o GCS,
como filosofia, requer uma abordagem de sistema Unico capaz de visualizar a cadeia de
suprimentos como uma unica entidade.

O aumento da terceirizacdo e de remocdo de diversas barreiras comerciais também
fizeram parte dessa evolugdo do gerenciamento, 0 que impactou o suprimento pela insergédo
de diversos requisitos nas negociacdes (STEVES; JOHNSON, 2016), mudando também a
maneira como as organizacfes asseguram sua produgdo competitiva.

Ainda sobre a evolugdo, a tecnologia tem facilitado a transferéncia de informacéo

entre os elos da cadeia. Lee, Padmanabhan e Whang (1997) abordam sobre o efeito “chicote”
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de acordo com a progresséo da informacéo a montante, bem como os efeitos da amplificacdo
do erro a medida que se afasta na cadeia. Nesse sentido, Stevens e Johnson (2016) relatam
como a inovacdo em tecnologia tem colaborado na atualidade, pois com o aumento dos
recursos sdo buscadas melhorias no fluxo de informacdo e maior conexdo entre os elos
dispersos geograficamente.

A afirmativa de Lambert, Cooper e Pagh (1998) reforca a ideia de ligagdo desde o0s
fornecedores até os clientes finais e acionistas, de modo que as atividades maximizem o valor
para 0s consumidores e que as trocas entre os participantes envolvam informacdes, produtos e
servigos. Mafini, Pooe e Loury-Okoumba (2016) complementam a definicéo reforcando que a
colaboracdo entre organizaces objetiva melhoria de posicionamento estratégico e eficiéncia
operacional, através da reducdo de estoque, melhor compartilhamento de informacdes e
confianca mutua.

As empresas direcionam seus esforcos, primordialmente, para o gerenciamento de seus
processos internos, cujo objetivo é alcancar vantagem competitiva através de resultados
operacionais e financeiros. Entretanto, ainda ha poucas iniciativas de estabelecer estratégias
gue levam a mudancas de cultura organizacional, no sentido de haver um gerenciamento mais
abrangente da cadeia de suprimentos.

Dessa forma, como relatado, o gerenciamento da CS apresenta diversas
complexidades, pois as redes de valor globais apresentam mais variaveis, como a dispersao de
instalacBes produtivas e armazéns, quantidades de fornecedores e clientes, diversidade de
sistemas logisticos, complicacdes geradas pelas diferencas culturais, linguisticas, regulatorias,
politicas e de infraestrutura e a caréncia por respostas rapidas (STOREY et al., 2006;
MENTZER et al.; 2001).

Contudo, o GCS ainda continua evoluindo e, conforme abordam Storey et al. (2006),
as principais tendéncias abordadas na literatura atual sobre cadeia de suprimentos revelam 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 é relacionada as cadeias verdes, sustentaveis e éticas, exigindo
que as empresas sejam mais transparentes em termos de divulgacdo de suas fontes de
suprimentos de materia-prima, o que tem gerado aumento de custo para empresas e, ao
mesmo tempo, pressionado economias de menor custo, em que os direitos trabalhistas ndo séo
bem consolidados (STEVES; JOHNSON, 2016).
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A ICS tem sido uma temaética de estudo recorrente e crescente na literatura (POWER,
2005). Todavia, em funcdo desse amplo universo de estudo existe uma dificuldade em
encontrar uma definicdo exata para o termo, assim como entender o que deve ser integrado e
0s custos e beneficios gerados pelo processo (ATASEVEN; NAIR, 2017).

Morash e Clinton (1998) explicam a integra¢do na cadeia de suprimentos como sendo
a ligacdo de departamentos intraempresas, compradores, fornecedores e outros membros da
cadeia para melhorar a eficiéncia e efetividade e, como consequéncia, o atendimento das
necessidades do cliente final. Ataseven e Nair (2017) destacam que a integracdo € um termo
abrangente que engloba diferentes elementos tangiveis e intangiveis das operacdes das
organizacOes, interna e externamente, para desenvolver eficiéncias em suas operacoes,
agilizando os processos de negdcios e coordenando as atividades com parceiros. Mathu e
Phetla (2018) afirmam ser um alinhamento e interligacdo dos processos do negécio, de modo
que 0s parceiros interajam com o proposito de maximizar beneficios mutuos. Segundo Zybell
(2012), trata-se de uma relacdo comercial sob medida, que tem como base confiangca mutua,
abertura, riscos e recompensas compartilhados para que o desempenho de ambas
conjuntamente seja maior do que de maneira individual.

Tsanos e Zografos (2016) adicionam que o compartilhamento e troca de informagoes
ndo sdo a Unica dimensdo de integracdo. Outras, como processo de decisdo em conjunto,
esforgos de relacionamento conjuntos e planejamento colaborativos sdo consideradas também
dimensGes da integracao.

Steves e Johson (2016) posicionam a ICS como sendo o alinhamento, a conexao e a
coordenacdo de pessoas, processos, informacdes, conhecimento e estratégia entre todos 0s
pontos de contato, de modo a facilitar o fluxo eficiente de material, de dinheiro, de
informacdes e de conhecimento em resposta as necessidades do cliente.

O processo de integracdo pode ocorrer tanto no ambito interno, entre 0s processos
intraorganizacionais, quanto externo, entre as empresas atuantes na cadeia de suprimentos. A
integracdo interna se concentra nas questdes internas da organizacdo, de modo com que exista
colaboracéo entre as diferentes funcgdes e processos para atingir os objetivos de suprimentos e
estratégicos. Ja a integracdo externa pode ocorrer tanto a montante quanto a jusante.

A integracdo com os fornecedores se refere as atividades de planejamento e
coordenacdo de informacdes, de processos, de capacidades, gerando insights a respeito de
restricOes de capacidade e permitindo previsao, design de produto e processo e gerenciamento
de transacOes mais eficazes (ATASEVEN; NAIR, 2017). Segundo Mafini, Pooe e Loury-
Okoumba (2016), essa atividade é chave, pois a garantia de atendimento dos requisitos dos
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clientes € dependente dessa. A integracdo a jusante é essencial para atividades estratégicas,
permitindo aproveitar melhor oportunidades de mercado com uma resposta réapida as
necessidades e expectativas dos consumidores (ATASEVEN; NAIR, 2017).

Outros termos utilizados como sindnimos ao ICS sdo a colaboracdo na cadeia de
suprimentos (SCC), (CHAO; ZANG, 2011), e a parceria de suprimento (HASSE; TANNER,
2017). Em esséncia, essas defini¢des sdo muito similares a ICS.

A colaboracédo se iniciou através do compartilhamento basico de informacdes, como
por exemplo, posicdes diarias de estoque. Segundo Kumar et al. (2016), as formas primitivas
de colaboragédo dentro da cadeia de suprimentos ocorreram através do estoque gerenciado pelo
fornecedor (VMI — Vendor Managed Inventory), que necessitava compartilhamento de
informacBes e alguma cooperacdo entre os elos. A necessidade imposta pela competicdo
acirrada na década de 1990 levou a colaboracdo a um outro nivel, com os sistemas de
previsdo, de planejamento e de abastecimento colaborativos (Collaborative Planning,
Forecasting, and Replenishment - CPFR).

Ha diversas tentativas de colaboracdo coordenadas pelas empresas, porém muitas
parcerias sdo apenas possiveis de serem consolidadas se as firmas apresentarem bons
resultados e desempenho econdmico e se conseguirem aumentar seu valor agregado através
da ligacdo (COLICEV; DE GIOVANNI; VINZI, 2016).

Este resultado positivo para a cadeia é obtido por meio de facilitadores conhecidos
para que haja colaboracdo genuina, como confianca, parceria, tecnologias de
compartilhamento de informacdes, cooperacdo e, 0 mais desafiador, a mudanca do
gerenciamento de atividades isoladas para processos integrados (POWER, 2005). Segundo
Colicev; De Giovanni; Vinzi (2016), muitas pesquisas informam que relagdes entre os
parceiros devem evoluir constantemente com base na experiéncia adquirida. Ademais dos
facilitadores supracitados, observa-se também a importancia de facilitadores como poder,
comprometimento e lucratividade, conforme indicam Huo et al. (2016) e Hassa e Tanner
(2017).

Por outro lado, existem fatores que impedem ou dificultam a integracdo completa da
cadeia de suprimentos. De acordo com Patil e Kant (2014), as barreiras podem ser
estratégicas, organizacionais, tecnoldgicas, culturais e individuais. Mais tarde, Zerbino et al.
(2018) consideram o conhecimento como barreira adicional as anteriormente citadas. As

barreiras e facilitadores serdo discutidos com mais detalhes a seguir.
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2.1 REVISAO BIBLIOGRAFICA SISTEMATICA

Para levantamento da fundamentagdo tedrica, este trabalho se utilizou da abordagem
de revisdo bibliografica sistematica (RBS). A diferenca entre tal abordagem e a reviséo de
literatura tradicional ocorre pelo fato de os critérios de busca serem bem definidos e pelo fato
de as analises dos trabalhos seguirem um rigor metodologico rigido e com critérios
especificos e delimitados. I1sso 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 conexao entre pesquisas ja publicadas e facilita o desenvolvimento de abordagens, a
partir de evidéncias anteriores.

A metodologia se aplica bem ao tema do presente estudo, haja vista que o nimero de
artigos publicados com assunto SCM tem crescido rapidamente. Pode ser evidenciado que, de
1982 a 2014, 19.479 artigos foram publicados com a palavra-chave “Supply Chain
Management” na base de dados Scopus (KAMAL,; IRANI, 2014). O objetivo do presente
trabalho é a discussdo dos fatores criticos para ICS e, em grande parte dos artigos, as barreiras
e facilitadores sdo abordados de maneira isolada. Portanto, a RBS € 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 € uma lacuna
existente no estado da arte (ATASEVEN; NAIR, 2017).

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

Fase 1:

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 o 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 foi realizada a leitura de alguns artigos para inser¢do de
mais termos especificos associados ao tema, de modo a contemplar com amplitude o contetdo
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
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(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 com a sustentabilidade, pois o volume de artigos com relacdo 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 incluséo ou

exclusdo dos artigos. Os critérios de aceitacédo e de rejeicdo foram apresentados no Quadro 1:

Quadro 1 - Critérios para selecédo de artigos

Critério Incluséo Excluséo
Tipo de . o .

P Artigos Publicagdes nao fossem artigos
documento

() Tratar de integracdo da
cadeia de suprimentos em
empresas de produtos e
servicos

(I) Tratar da integragéo da
cadeia de suprimentos em

Obijetivo / Foco

Objetivo
Especifico empresas de produtos e
P servigos, bem como os fatores

criticos de sucesso e barreiras

Acesso (1) Texto acessivel na integra
() Idioma inglés, portugués ou
espanhol.

Qualidade (1) Periddico cientifico com

revisdo de pares
Tempo Artigos entre 2015 e 2020

(E) Tratar de integracdo em
outras areas ndo relacionadas a
cadeia de suprimentos

(E) Néo se referir diretamente a
integragao e ndo constar os
fatores criticos de sucesso e as
barreiras

(E) Texto ndo disponivel na
integra

(E) Outros idiomas

(E) Jornais de negdcios, revistas
correntes, conferéncias, livros e
sites.

(E) Periddico cientifico sem
revisao de pares

Demais

Fonte: elaborado pelo autor (2019).

Todas as condi¢cdes supracitadas foram seguidas com rigor para garantir a

reprodutibilidade da pesquisa, assim como sua veracidade e credibilidade.

Fase 2:

Esta fase € um processo interativo, em que o0 primeiro passo é a conducdo das buscas

nas bases de dados. O processo na sequéncia é a analise dos resultados, que € realizado da

seguinte maneira:

a) filtro 1: leitura de titulo, resumo e palavra-chave;
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b) filtro 2: leitura da introducdo e concluséo;
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 € o registro do conteudo
examinado. E essa etapa que garante a transparéncia da analise e que oferece oportunidades
para pesquisas futuras no mesmo tema. A atividade de andlise e arquivamento foi realizada
com o uso do software StArt (State of the Art through Systematic Review), verséo 3.3 beta, de
acesso livre e gratuito desenvolvido pelo Laboratério de Pesquisas em Engenharia de
Software da Universidade Federal de Sdo 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 rejeicéo.
Além disso, o software apresenta facilidades, como eliminacdo de arquivos duplicados,
visualizacao de resultados em gréaficos e do grau de semelhanca entre artigos.

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 sele¢do. Entre esses, foram
excluidos, em primeira instancia, 206 estudos, pois estavam duplicados.

A amostra é razoavelmente grande. Dessa maneira, houve um extremo rigor com
relacdo aos critérios de exclusédo relativos aos requisitos tedricos no primeiro filtro. Ressalta-
se que, quando houve duvida a respeito da aderéncia do artigo, esse foi incluso para analise
mais precisa no filtro seguinte.

Muitos trabalhos explanavam sobre SCI em areas especificas, especialmente
relacionadas a construcdo civil e cadeia de producdo de alimentos (com énfase para a
agricultura), o que se distancia da tematica da pesquisa, que tem como designio o estudo da
ICS em industrias de manufatura. Além disso, diversos artigos apresentavam modelos
matematicos de ICS, remetendo principalmente a otimizacdo logistica, o que também ndo era
0 alvo deste documento.

Fase 3:

Esta etapa contempla a sintese dos resultados, que explana as principais respostas
obtidas com a RBS, e modelos tedricos e hipoteses, que trazem oportunidades e
direcionadores para pesquisas futuras e limitacbes da busca realizada. Todos os resultados

obtidos na pesquisa estdo detalhados em tdpicos posteriores.
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2.1.1 Anélise Bibliométrica

Para iniciar a andlise bibliométrica, foram considerados os 964 artigos, como citado
anteriormente, encontrados nas bases de dados Scopus e Web of Science. Com a primeira
andlise de sensibilidade, em que foram excluidos os artigos duplicados, restaram 758 artigos.
Esses passaram por outros trés filtros, o primeiro com leitura de titulo, resumo e palavras-
chave, o segundo com leitura de introducdo e concluséo, e o ultimo de leitura completa dos
artigos.

Apos os filtros se teve como resultado uma amostra final de 48 artigos.

Tabela 1 - Resultado dos filtros

Filtros — Forma de selecdo N° de artigos
Filtro 1 — Leitura de titulo, resumo e palavras-chave 758
Filtro 2 — Leitura de introducéo e concluséo 139
Filtro 3 — Leitura completa 76
TOTAL DE ARTIGOS FINAIS 48

Fonte: elaborado pelo autor (2020).

A maior porcentagem de exclusdo (81,66%) ocorreu 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
questdo na integra do trabalho, envolvendo, por exemplo, questBes caracteristicas de alguns
tipos de cadeia, como de agricultura e construcéo civil, e envolvendo constru¢do de modelos
matematicos, como ja exposto. Além disso, é importante relatar que os artigos para 0s quais
havia ddvida com a leitura apenas dos trechos envolvidos nesta etapa foram aceitos para
proxima fase, para leitura de introducdo e conclusdo também.

No segundo filtro, de leitura de introdugdes e conclusdes, foram excluidos 63 artigos,
restando 76 para o Gltimo filtro, de leitura completa do artigo. Neste filtro, foram excluidos
artigos por nao estarem disponiveis na integra, artigos que ndo abordavam integracdo dentro
da dptica da manufatura ou que abordavam consequéncias e modelos de integracdo, mas nédo
barreiras e facilitadores, foco do presente trabalho.

Com a leitura completa dos artigos, o filtro trés, foram rejeitados 28 artigos, restando
48 finais. A tabela com estes artigos segue apresentada em uma sistematizacdo que a ser

visualizada a seguir.



Tabela 2 - Lista dos artigos, autores e ano de publicacdo

28

exchange

Nome Autor Ano
Logistics performance management in textiles supply | Ulgen, Veronica S. and Forslund,
o . ) 2015
chains: best-practice and barriers Helena
Customer integration and operational performance: Chavez, Roberto and Yu, Wantao
The medigtin role of ipnformatior? ualit . and Gimenez, Cristina and Fynes, | 2015
9 g y Brianand Wiengarten, Frank
A hybrid approach to the study of CPFR Panahifar, Farhad and Byrne, P. J.
: X 2015
implementation enablers and Heavey, Cathal
Strategic alliance formation and the effects on the Yang, Jie and Lai, Kee Hung and
performance of manufacturing enterprises from supply | Wang, Jifu and Rauniar, Rupak and | 2015
chain perspective Xie,Hongming
Supply chain unethical behaviors and continuity of Kaynak, Ramazan and Sert, Tuba
relationship: Using the PLS approach for testing and Sert, Gurkan and Akyuz, 2015
moderation effects of inter-organizational justice Bulent
An analysis of the direct and mediated effects of Alfalla-Luque, Rafaela and Marin-
employee commitment and supply chain integration Garcia, Juan A. and Medina- 2015
on organizational performance Lopez,Carmen
The Effect of E-Supply Chain Management Systems
in the North American Electronic Manufacturing Valverde, Raul and Saade, Raafat 2015
- George
Services Industry
Supply chain relationships between first and second i
tier suppliers in South African automotive supply Tolmay, Alr_etta S. and Badenhorst 2015
o Weiss, Johanna A.
chains: A focus on trust
The impact of knowledge management processes on Sangari, Mohamad Sadegh and
su [IJ chain erforn?ance A?] em iripcal stud Hosnavi, Reza and Zahedi, 2015
PPy P ' P y Mohammad Reza
Building knowledge integration in buyer-supplier .
relationships the critical role of strategic supply Revilla, Elena _and Knoppen, 2015
Desiree
management and trust
Developing retailer selection factors for collaborative Panaihfar, Farhad and Heavey, 2015
planning, forecasting and replenishment Cathal and Byrne, P. J.
Main difficulties hindering supply chain performance: | Tanco, Martin and Jurburg, Daniel 2015
an exploratory analysis at Uruguayan SMEs and Escuder, Matias
The implementation of supply chain management Sweeney, Edward and Grant, 2015
theory in practice: an empirical investigation David B. and Mangan, D. John
A framework for Collaborative Planning, Forecasting Panahifar, Farhad and Heavey,
and Replenishment (CPFR) State of the Art Cathal and Byrne, P. J. 2015
P andFazlollahtabar, Hamed
Modelling the SCM implementation barriers an .
integrated ISM-fuzzy MICMAC approach Gorane, S. J. and Kant, Ravi 2015
Modeling enablers of supply chain risk mitigation in
electronic supply chains: A Grey-DEMATEL Rajesh, R. and Ravi, V. 2015
approach
. . - . Fawcett, S.E. and McCarter, M.W.
Why supply chain collaboration fails: the socio- and Fawcett, A.M. and Webb, G.S. | 2015
structural view of resistance to relational strategies
and Magnan, G.M.
The impact of knowledge complementarities on
supply chain performance through knowledge Ryoo, S.Y. and Kim, K.K. 2015
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chain performance: an international retail perspective I. and Mason, R. 2015
Using a virtual joint venture to facilitate the adoption Monios, J. and Bergquist, R. 2015
of intermodal transport
Exploratory analysis on the relationship between
strategy and structure/processes in supply chains: Nakano, M. 2015
Using the strategy-structure-processes-performance
paradigm
Enabler to Successful Implementation of Lean Supply | Hartono, Y. and Astanti, R.D. and 2015
Chain in a Book Publisher Ai, T.J.
The evaluation of operational performance of supply | Gholampour, G. and Abdul Rahim, 2015
chain at automotive industry AR.B.
An empirical investigation of t_h_e antecedents of Colicev, Giovanni e Vinzi 2016
partnering capability
An Empirical Study on the Impact of Individual and
Organizational Supply Chain Orientation on Supply Lee e Nam 2016
Chain Management
An mtegrr_;\ted ISM fuzzy MI_CMAC approach for Bhosale e Kant 2016
modelling the supply chain knowledge flow
Antecedqnts _and cor!seguences of supply ch_am Han e prajogo 2016
information integration: a resource-based view
Collaborative culture and relationship strength roles in
. . - . . Kumar et al 2016
collaborative relationships: a supply chain perspective
Influence of Partner Relationship and IT Integration
on Supply Chain Capabilities: An Empirical Mandal 2016
Relational Paradigm
Integrating the Supply Chain ... 25 years on Steves e Johson 2016
Interrogating an@ecedents to _SME supplier Mafini, Pooe e Loury-Okoumba 2016
performance in a developing country
Supplier adaptation: A qua!ltatlve investigation of Murfield e Esper 2016
customer and supplier perspectives
Unity is strength: A study_of supp_ller relationship Oghazi et al 2016
management integration
Supply chain mforr_n_atlo_n sharing: _challenges and risk Tran, Childerhouse e Deakins 2016
mitigation strategies
Th_e impact of human cap_lt_al on supply chain Huo et al 2016
integration and competitive performance
The effects of beha_\/loral s_upply chain relationship Tsanos e Zagrafos 2016
antecedents on integration and performance
AN INVESTIGATION INTO THE ICT VENDOR —
VALUE ADDED RESELLER PARTNERSHIP Hassa e Tanner 2017
SATISFACTION IN SOUTH AFRICA
Analysis of enablers for the implementation of leagile
supply chain management using an integrated fuzzy Hag e Boddu 2017
QFD approach
How Do Power Type and Partnership Quality Affect
Supply Chain Management Performance? Park, Chang e Jung 2017
Supplier performance measurement systems: Maesirini, Vieri and Maccarrone,
. . ' Paolo and Caniato, Federico 2018
Communication and reaction modes . .
andLuzzini, Davide
Examining supply chain collaboration with
determinants and performance impact: Social capital, | Wu, Ing-Long and Chiu, Mai-Lun | 2018

justice, and technology use perspectives
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SHARING AND FLEXIBILITY IN

Veselovska, Lenka and Kozarova,
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elements on supply chain integration

B.

MANAGEMENTOF ENTERPRISES IN Maria and Zavadsky. Jan 2018
AUTOMOTIVE INDUSTRY: AN EMPIRICAL 4
STUDY
Social capital, relational learning, and performance of | Sukoco, Badri Munir and Hardi,
. ) . . 2018
suppliers Hardi and Qomariyah, Alfiyatul
Comparlson_of performance measurement in Q|fferent Jaaskelainen, Aki 2018
purchasing and supply management practices
. ) Zerbino, Pierluigi and Aloini,
Knowledge nggg&r:ﬁtné;Thzcé;'r?irzgled ports: an Davide and Dulmin, Riccardo and | 2018
Mininno,Valeria
_ The relationship between information sharing, Susanty, Aries and Sirait, Norma
informal contracts and trust on performance of supply Mustiana and Bakhtiar. Arfan 2018
chain management of the SMEs of batik ’
The effect of supply chain information management | Sundram, Veera Pandiyan Kaliani
and information system infrastructure the mediating | and Bahrin, Atikah Shamsul and 2018
role of supply chain integration towards Munir,Zarina Binti Abdul and
manufacturing performance in Malaysia Zolait, Ali Hussein
Attraction in buyer-supplier relationships Improving | Patrucco, Andrea S. and Luzzini,
supply network performance through purchasing Davide and Moretto, Antonella 2019
recognition and proficient collaboration initiatives andRonchi, Stefano
Role of compatibility and supply chain process . .
integration infacilitating supply chain capabilities and Rajaguru, Rajesh and Matanda, 2019
. Margaret J.
organizational performance
The impacts of intra-organizational structural Zhang, Y. and Zhao, X. and Huo, 2019

Fonte: elaborado pelo autor (2020).

Para uma analise quantitativa das publicacbes sobre o assunto, foram considerados

todos os 139 artigos que passaram pelo primeiro filtro, por serem relevantes e possuirem

aderéncia ao tema do trabalho.

Ao analisar os resultados se nota que entre os anos de 2015 e 2016 foi publicada uma

grande quantidade de artigos, tendo uma queda em 2017 e um pico hovamente em 2018.

N&o se pode considerar que houve uma queda em 2019, pois s6 foram levantados

trabalhos publicados ate abril daquele ano.
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Figura 1 — N° de artigos vs Ano

32
28

17

N° de publicacdes

11

2015 2016 2017 2018 2019
Ano

Fonte: elaborado pelo autor (2020).

Ao avaliar as publicacdes selecionadas pelo filtro 3 se constatou que ndo existia
nenhum artigo em que os autores se repetiam, ndo havendo, portanto, nenhum pesquisador
com maior destaque.

Os 48 artigos resultantes da RBS foram publicados em 25 periddicos. Entre esses
periddicos, 15 apresentavam apenas 1 artigo sobre o tema. Os periodicos de maior destaque
foram: Supply Chain Management — An International Journal (9 artigos), International
Journal of Production Economics (4 artigos), International Journal of Productivity and
Performance Management (4 artigos) e International Journal of Logistics Management (4
artigos).

A quantidade de artigos por periddicos é representada na Tabela 3, a seguir:

Tabela 3 - Quantidade de Publicacdes por Periodico

Periodico N° de 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 2 417%
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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%
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 pelo autor (2020).

Nos topicos seguintes, o conteudo dos artigos selecionados sera discutido.

2.2 FATORES CRITICOS NA INTEGRACAO DA CADEIA DE SUPRIMENTOS

Diante do exposto no inicio deste capitulo, fica evidente que a integracdo entre elos da
CS é um pré-requisito para a vantagem competitiva, contudo, muitas organizac6es falham no
processo de implantacdo e gerenciamento dessa. Portanto, € imprescindivel que os fatores
criticos de sucesso sejam analisados e conhecidos.

Muitos pesquisadores discutiram os varios antecedentes que ajudam uma organizagéo
a obter melhor desempenho organizacional, quando trabalhados de modo a buscar a
colaboracdo. Alguns autores apresentam uma lista extensa de facilitadores, como € o caso de
Bhosale e Kant (2016), que elencam 31 fatores relacionados ao fluxo de conhecimento na CS,
entre 0s quais a confianca, a informacdo, o relacionamento, a lucratividade, o

comprometimento e o poder estdo comumente relacionados com facilitadores para a ICS.
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Muitos autores dao énfase na confianca e relacionamento para a ICS. Min et al. (2005)
e Sanders e Premus (2005) indicam que confianca, dependéncia muitua, cooperacdo e
objetivos compartilhados entre os parceiros da cadeia de suprimentos sdo considerados 0s
principais recursos centrais. Colaboracdo e relacionamento entre empresas tém sido muito
baseados em acordos comerciais individuais, que ndo enfocam nas parcerias a longo prazo
(HASSA; TANNER, 2017). H4, ainda, aqueles que centram a integracdo na importancia do
compartilhamento de informacdes, como Frohlich e Westbrook (2001) que indicaram que o
fluxo de informacdes permite outros fluxos (por exemplo, material, financas) ao longo das
cadeias de suprimentos. Danese (2013) denominou integracdo da informacéo (I1) o ponto de
partida para integrar o planejamento da producéo, sincronizar atividades, tomar decisfes em
conjunto, etc.

Hassa e Tanner (2017) e Nielson (1998) enfocam em lucratividade e
comprometimento para a ICS, relatando que se trata de fatores importantes na consolidacao
da colaboracdo. Os autores argumentam que a lucratividade é essencial para a formacdo de
aliancas, bem como o comprometimento que tem sido objeto de estudo para ICSs duradouras.
Ademais, ha aqueles que consideram o poder como sendo importante para a ICS, como Park,
Chang e Jung (2017), Ke et al. (2009) e Zhao et al. (2013). Suas argumentacdes se baseiam no
grau de influéncia exercido por cada agente na CS.

Com base no que foi extraido na literatura, através da RBS, pesquisa exploratdria e
pratica bola de neve, optou-se por agrupar os diversos facilitadores em seis constructos, 0s
quais sdo apresentados no Quadro 2. Tais constructos, suas dimensdes, indicadores extraidos

dos préprios constructos, e suas defini¢des serdo discutidos nos subitens subsequentes.

Quadro 2 - Constructos, dimenses e defini¢cbes dos facilitadores para ICS

Categorias Constructos DimensGes Definigéo Autores
Planejamento O compartilhamento de Vishal Ashok
conjunto do conhecimento de SC é baseado Bhosale & Ravi
cronograma de na confianga matua entre as Kant (2016); Tran,
atividades organizacgdes. Uma relacédo de Childerhouse e
Resolucéo de confianca estimula a Deakins, 2016; Jean,
problemas cooperagao e a comunicacao Sinkovics, and
Facilitadores Confianca conjuntamente | aberta, em vez da competicéo e Hiebaum 2014;
para Compartilhamento do oportunismo, e FAWCETT;
integracéo de informacgdes / | provavelmente levara a troca de JONES;
recursos conhecimento entre 0s FAWCETT, 2012,
Tempo de pqrceiros d_e negocios. Quando | Liand Ding 201_2;
colaborago entre existe confianga, o compr_ador e| Mayer and Gavin
o fornecedor s&o mais 2005); Yang 2012;
0s agentes da CS propensos a serem abertos e Madenas et al.,
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2015; Whitman,

Informacao/
Conhecimento

2004
conhecimento continuo.
Disponibilidade A metodologia de fluxo de
de base de dados | conhecimento do SC é a forma
Interconexao e pela qual o conhecimento é
Interdependéncia distribuido e compartilhado Vishal Ashok
de processos entre os membros do Supply Bhosale & Ravi

Nivel de
padronizacdo

Chain. E promovido por
rotinas, técnicas e tarefas

Politicas para

de dados

compartilhamento

exclusivas. A metodologia de
fluxo de conhecimento é uma
diretriz para o fluxo de

Risco de
vazamento de
informacdes

conhecimento com
componentes especificos, como

fases, tarefas, métodos,
técnicas, rotina e ferramentas.

Kant (2016); Van
Hoof 2014; Lawson
and Potter 2012;
Lane, Koka, and
Pathak 2006; Li and
Hu 2012;

Relacionamento

Comunicacéo
entre os elos

Governanca de Parcerias. Os
relacionamentos estratégicos

conflitos

Gerenciamento de

entre os parceiros de SC sdo

Capacidade de
dedicar tempo a
estratégias de
colaboragéo

desenvolvidos por meio de
relacionamentos de longo
prazo. O relacionamento
estratégico € o acordo entre 0s
parceiros de SC para aumentar

Capacidade de
compartilhar
beneficios
mutuamente

0 processo de fluxo de
conhecimento, para alcancar
um SC harmonioso. Construir
relacionamentos estratégicos
com 0s principais parceiros de
SC aumentard a troca de
conhecimento com essas

empresas.

Prajogo e Jayaram

Ghobadian e Gallear

Vishal Ashok
Bhosale & Ravi
Kant (2016); Oke,

2013; He,

2013; Griffith
(2006);

Lucratividade

Orientacéo para
cliente

A lucratividade levou a
necessidade de envolver

Gestdo do custo

relacionamentos ndo eram mais

fornecedores de nicho e
concorrentes nos
relacionamentos existentes.
Relacionamentos mutuamente
benéficos, conforme descrito
anteriormente, envolvem um
valor que é contribuido e
extraido do relacionamento.
Lucro e lucratividade sdo
termos usados alternadamente.
No entanto, eles néo sao
exatamente 0os mesmos. Os
conceitos de “lucro” e
“lucratividade” foram descritos
pelos participantes do estudo
como precursores para formar,
manter e encerrar
relacionamentos. Quando os

Ishmael Hassa and
Maureen Tanner,
2017; Trivedi, 2010;

lucrativos, as interacfes eram

Teece, 2010;
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minimizadas, mas muito
raramente encerradas, desde
que o custo para manter o
relacionamento fosse aceitavel.
Identificacdo com | O compromisso organizacional
a cultura reflete a vontade dos gerentes e
funcionarios de se alinharem
com as estratégias das

; HUO, B. et al
. empresas e de dedicar grande !
Comprometimento Envolvimento | esforgo as empresas, e a multi- (20152é()21h59 etal.
com as estratégias qualificacdo representa a '
amplitude das habilidades
envolvidas em uma variedade
de processos.
Poder mediado e O poder relativo de uma
ndo mediado organizagdo esta altamente
Nivel de associado a extensdo das
autonomia interdependéncias dentro dos
parceiros de SC. O poder
relativo é definido como a Cai et al. (2013);
dependéncia de uma Vishal Ashok
Poder org_anizagéo de outra por um Bhosale & Ravi
servico ou produto que poderia, | Kant (2016); He,
Sistema de gesto _de outra forma, nédo ser Ghobadian e Gallear
realizado. O poder é usado para (2013)

alcangar uma gestéo eficaz da
gestdo de informacGes
interorganizacionais e
compartilhamento de
conhecimento.

Fonte: elaborado pelo autor.

2.2.1 Confianca

Hassa e Tanner (2017) anunciam que muitos relacionamentos entre organizacdes 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 comunicacao sdo afetados pela auséncia do requisito em questao.

Wei, Wong e Lai (2012) pontuam que a confianga é um pré-requisito para que haja
cooperagéo entre os elos. Ao apresentarem comportamento de confianca efetivo, os parceiros
melhoram suas habilidades, conquistam maiores vantagens competitivas e tornam a
integracdo mais solida (MAFINI; POOE; LOURY-OKOUMBA, 2019). Morgan e Hunt
(1994) concordam, alegando que as consequéncias da mesma Sao mais compromisso com o

relacionamento, maior acesso a informac&o e reducdo de conflitos.
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Kumar et al. (2016) afirmam que a confianca entre os parceiros de suprimentos reflete
em diversos aspectos das organizagOes, como o compartilhamento de recursos de operagoes
entre os elos, o planejamento conjunto do cronograma de atividades e partilha de informacGes
sobre 0 mercado em que estdo inseridos. Com relacdo ao planejamento conjunto, este se torna
a primeira dimens&o para o facilitador, em confianca, listada no Quadro 2, pois a existéncia
desse planejamento conjunto € um dos indicios da existéncia de confianca.

Dowell e Morrison (2013) definem confian¢a como sendo um estado psicologico que
busca a aceitacdo de vulnerabilidade com base em expectativas positivas das intencdes ou
comportamentos do outro. Sinkovics, and Hiebaum (2014) reconhecem a colaboragédo como
um comportamento critico de confianca entre 0s agentes com o intuito de atingir um grau
fluido de toda CS. Este comportamento é caracterizado por compartilhar informacdes,
material, resultados financeiros e riscos ao longo da CS (RANGANATHAN, DHALIWAL, &
TEO, 2004).

Park, Chang e Jung (2017) afirmam que confianga € relacionada com as expectativas
que os elos tém relacdo com as atitudes dos parceiros no relacionamento. Eles abordam que
para existir confianca, é necessario que se tenha entendimento dos negocios dos demais
elementos da rede, que possa haver compreensdo dos objetivos e politicas das organizacGes
parceiras, bem como a expectativa de que a alianga ira propiciar resultados positivos.

Sdo utilizados como indicadores de confianca, na cadeia de suprimentos: resolugéo de
problemas conjuntamente; compartilhamento de informacdes estratégicas e recursos visando
melhoria operacional, busca por relacéo de beneficio mituo (FAWCETT et al., 2012). Os dois
primeiros passam a ser considerados como dimens0es para o facilitador confianca, conforme
mostrado no Quadro 2.

Fawcett et al. (2012) exp6em que confianca é fundamentada por duas dimensdes:
benevoléncia e capacidade. Todavia, a literatura revela que a benevoléncia € inexistente nas
relacbes entre organizacGes e, em funcdo de competitividade dos nego6cios mundiais,
estabelecer relagdo comercial com base em tal critério € irreal. Os autores mostram que a
confianca é analisada pelos negdcios em termos de capacidade de desempenho e de
compromisso com o relacionamento.

A confianca pode também ser estabelecida através de niveis, conforme argumentam
Fawcett et al. (2012), sobre a maturidade da confianga, que ¢é influenciada pela dimensédo de
tempo de colaboragdo, de experiéncia e de intensidade dos relacionamentos. Considerou-se o
tempo de colaboracdo como uma dimensédo relevante da confianga, incluida no Quadro 2.

Com o maior grau de intensidade de participacdo de tais elementos, as parcerias se tornam
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mais fortes. Os autores afirmam ter quatro estigios de confianga, com suas respectivas

caracteristicas: limitada, transacional, relacional ou colaborativa, como pode ser visto na
Figura 2.

Figura 2 — Maturidade da Confianca
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conduzam a tos proximos. que motivam a C5. Procuram
relacdes Buscam colaboragio reforcar
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Capacidade Mo Possuem Possnem Possuem
de possuem processos/ processos/ processos/ sistemas
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base continua web. Alpumas  Todas informacSes
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nio se maior poder. As negociagdes conjuntas,
preccupam  empresas pedem visam a eliminando
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competitivo

Fonte: Adaptade de Faweett, Jones, Fawcett (2012)
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2.2.2 Informacao e Conhecimento

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
organizacOes dividirem informacdes, gerarem novas informacbes e desenvolverem
habilidades competitivas. Esse processo deve envolver diferentes funcfes organizacionais e,
em relacdo a atividade com parceiros externos, essa € considerada como uma maneira pela
qual as empresas se questionam e entendem como outras executam suas fungdes (LI; KANG,
2019).

Dubey et al. (2019) alegam que o compartilhamento de informagdes acontece em
diferentes niveis, desde o operacional ao estratégico. Os autores abordam que a integracao se
torna mais importante com a elevacdo 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 informagdes em
toda a cadeia, é necessario divulgar informacGes sobre o planejamento da dire¢do geral da
rede, pois as implicacdes recaem em todos os elos da cadeia colaborativa.

Nessa mesma abordagem, Fawcett et al. (2015) relatam sobre a importancia da
comunicacdo, dentro da cadeia, das metricas 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 se
relaciona em torno da tecnologia, servi¢os e informacdes sobre os produtos; a segunda €
focada nas informacdes a respeito do mercado, que sdo essenciais para melhoria mdtua dos
papeis no relacionamento (HASSA; TANNER, 2017).
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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 coordenacbes de atividades
interfuncionais e interorganizacionais sdo dependentes do compartilhamento de dados. Outros
pontos criticos sdo relacionados a disponibilidade, precisdo e destino das informacdes, ja que
esses critérios podem garantir melhoria de desempenho na cadeia de valor, porém caso sejam
fornecidos dados tardios, imprecisos e para um destino incongruente, todo esforgo é
desperdicado, assim como oportunidades (HASSA; TANNER, 2017).

Assim, a disponibilidade de banco de dados pode ser tomada como uma primeira
dimenséo para o facilitador informacdo, segundo alguns autores (L1 e HU 2012; LAWSON e
POTTER 2012). Fawcett et al. (2015) abordam as falhas geradas pela auséncia de troca de
informacBes no momento da ICS, que implicam em anomalias na aplicacdo dos processos.
Eles evidenciam que diversos conflitos sdo gerados pela auséncia de clareza no
desenvolvimento da parceria e no uso do banco de dados, e que as operagdes séo transferidas
para outros departamentos ou organizacfes sem respaldo. Essa auséncia de clareza que
mencionam o0s autores se estende aos detalhes de defini¢cGes de o que compartilhar e como as
informacBes devem ser compartilhadas. Assim, entende-se que o grau de padronizacdo
também pode ser considerado como uma dimensao para o facilitador informacdo, conforme
mostrado no Quadro 2.

A implantacdo da Tecnologia da Informacdo e Comunicacdo (TIC) € relatada por Nair
e Anbuudayasankar (2016) como um divisor de aguas para a GCS, em funcéo de alteracGes de
ligacGes entre processos fisicos. A TIC influencia a GCS em trés ambitos: execucdo de
transacOes, colaboracdo e coordenacdo e apoio a decisdo. A partir de tal recurso, € possivel o
acesso as informacdes de maneira adequada, bem como o gerenciamento do dialogo e
coordenacao de processos, que faz com que a empresa amplie sua capacidade de resposta ao
mercado. Na dimensao “politicas de compartilhamento” estdo sendo consideradas também as
tecnologias empregadas e, neste sentido, Nair e Anbuudayasankar (2016) citam as vantagens
promovidas pelas tecnologias de identificagdo automatica, como codigo de barras e RFID,
gue garantem um gerenciamento eficaz do inventario, trazem visibilidade para os niveis de
estoque e permitem otimizac&o das rotas no gerenciamento logistico.

Shih et al. (2012) apresentam as politicas definidas para compartilhamento de
informacdes como sendo dimens&o para o préprio facilitador informacéo. Os autores seguem
argumentando que a politica pode ser definida para empoderar ou incentivar o nivel gerencial

a considerar o beneficio de visualizar a CS como um todo.
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A quinta dimens&o, definida como risco de vazamento de informagdes, inclui a
degradacdo da qualidade da informacdo e o vazamento de informacdes privadas tanto na
empresa focal quanto na rede de fornecimento mais ampla (MADENAS et al., 2015;
WHITMAN, 2004; TRAN, CHILDERHOUSE e DEAKINS, 2016). Se os sistemas
compartilhados entre as empresas ndo sdo seguros suficientes para proteger as informagdes, a
confianga entre os parceiros pode ser perdida (ZHANG e LI, 2006). O vazamento de
informacdes é, frequentemente, referido como o lado negro da integracdo de dados em toda
CS (ANAND e GOYAL, 2009; TAN et al., 2015; ZHANG et al., 2012).

Dessa maneira, conforme exposto, diversos autores (LAWSON e POTTER, 2012, Ll e
HU, 2012, FAWCETT et al., 2015) relatam as dimensfes que envolvem o facilitador
informacdo ou conhecimento, como sendo a disponibilidade de banco de dados, nivel de
padronizacdo e politicas para compartilhamento de dados e risco de vazamento de

informagdes conforme listados no Quadro 2.

2.2.3 Relacionamento

Um relacionamento é uma maneira pela qual duas ou mais pessoas ou coisas estdo
conectadas, ou o estado de estar conectado (Oxford University Press, 2017). Bond-Barnard,
Fletcher e Steyn (2018) argumentam que os relacionamentos sdo importantes em qualquer
projeto de colaboracéo, principalmente, porque formam a base para a integracéo da CS.

Mudar a configuracdo da cadeia de suprimentos requer a implementacdo de uma nova
cultura organizacional. Sem essa cultura dando suporte a transi¢do, a maioria dos esforcos
direcionados a integracdo entre 0s ndés 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 € um desafio significativo, que exige mudancas praticas
e de filosofias (ABUALREJAL et al., 2017).

Fawcett et al. (2015) alegam sobre “resisténcias socioestruturais” que influenciam de
maneira negativa a cultura organizacional. Os autores discorrem que, por a integracdo fazer
com que 0s gerentes se tornem dependentes de outros elos para tomada de decisdes, esses
passam a ver a relagio como um risco. Dessa maneira, pesquisas confirmam que
administradores temem o perigo da mudanca mais do que o de ndo mudar, optando pela

manutencg&o de sistemas e crengas atuais.
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Um ponto critico é que muitas empresas, principalmente, as que possuem maior poder
de mercado, apresentam resisténcia em partilhar as vantagens econdémicos nas relacdes de
parceria. Porém as mesmas se sentem confortaveis em aproveitar do privilégio de divisdo de
riscos, haja vista que essa proposta € mais atraente comparada a de dividir recompensas
(ABUALREJAL et al., 2017).

Hassa e Tanner (2017), a partir de um estudo empirico, concluiram que as satisfacdes
dos relacionamentos estdo intimamente ligadas com a comunicagdo entre os elos. Os autores
citam que o contato frequente auxilia na exposicdo dos problemas e a auséncia dele gera
incerteza e alienacdo. Portanto, define-se como a primeira dimensdo para o facilitador
relacionamento a comunicacgédo, de acordo com o descrito no Quadro 2.

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 interacdo. Essas séo:

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

) capacidade de avaliar a capacidade de colaboracédo do parceiro;

) capacidade de dedicar tempo a estratégias de colaborac¢do;

) capacidade de compartilhar beneficios mutuamente.

Com relacdo aos dois Gltimos se indica que quanto mais tempo dedicado e quanto mais
disposicdo para compartilhar beneficios, maior serd a intensidade do relacionamento. Dessa
maneira, entende-se que podem ser considerados como dimensdes para o facilitador
relacionamento, como retratado no Quadro 2.

Griffith (2006) aborda sobre o impacto do capital humano nos relacionamentos da
cadeia de suprimento global. Dois fatores sdo criticos sob este aspecto: o capital analitico, que
ocorre pelas habilidades de conceituar e de resolver problemas, pela capacidade de estabelecer
raciocinio 16gico organizado e desenvolver pensamento analitico conclusivo; e capital social,
referente & personalidade, ética, comunicagdo, autoconfianca, capacidade de lidar com
ambiguidade e trabalhar sob presséo.

Kumar et al. (2016) enfatizam que a sobrevivéncia das parcerias € dependente do
envolvimento cultural e da forgca do relacionamento. Essas varidveis sdo construidas com
tempo e evoluem com a execucdo da integracdo. Eles pontuam que a forga do relacionamento
é 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.
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Em um relacionamento entre parceiros, os conflitos sdo indicados por alguns autores,
como sendo “caracteristicos” de projetos colaborativos e devem ser gerenciados por
mecanismos de governanca formal e informal ou coordenacdo para resolucéo e fortalecimento
do relacionamento entre os atores colaboradores (VAALAND, 2004). Assim, a administracdo
de conflitos pode ser considerada como a segunda dimensdo para o facilitador

relacionamento.

2.2.4 Lucratividade

Hassa e Tanner (2017) relatam que o fator mais importante nas parcerias de
suprimento é em relacdo a rentabilidade gerada pela alianca, que € o fator preponderante para
0s agentes colaboradores. O valor contabil é o primeiro requisito avaliado antes dos
relacionamentos serem desenvolvidos e as integracfes podem ser facilmente sacrificadas se
esse requisito se tornar vulneravel. Se o mesmo estiver em risco, fatores como lealdade,
comprometimento e confianca podem ser esquecidos em prol de obtencdo de maior vantagem
competitiva (HASSA; TANNER, 2017).

Colicev, De Giovanni e Vinzi (2016) contrapdem o0s argumentos supracitados,
afirmando que organizacgdes que almejam ampliar a ICS ndo devem esperar, necessariamente,
melhoria do desempenho econémico. Um dos motivos apresentados pelos autores € que
muitas varidveis afetam a rentabilidade e diversas estdo ligadas com fatores ndo controlaveis
pelas empresas, como o preco do combustivel.

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

Outros autores (TRIVEDI, 2010; TEECE, 2010; HASSA e TANNER, 2017)
também discutem a respeito da orientacdo para o cliente e concorrentes como dimensfes para
a lucratividade.

Segundo Hassa e Tanner (2017), a gestdo dos custos com o intuito de proporcionar
uma parceria mais lucrativa foi observada como importante para manter um nivel de interacao
adequada entre os agentes. Os autores também argumentam que os objetivos devem estar
relacionados a necessidade dos clientes e ameacas dos concorrentes da cadeia de suprimentos

com todos seus elos. A orientagdo da empresa para o cliente, parceiros e seus concorrentes,
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associados a metas de flexibilidade e volume podem também aumentar a habilidade das
empresas em atender as necessidades dos clientes (VESELOVSKA; KOZAROVA;
ZAVADSKY, 2018). Mccarthy e Golicic (2002) descobriram que a colaboracdo por meio de
troca de informacdes, aumenta o desempenho da CS por meio do aumento da capacidade de
resposta do cliente, disponibilidade de produtos, eficiéncia nos custos e, consequentemente,
incrementos de lucro. Além disso, compartilhar informac6es de previsdao com parceiros de CS
pode reduzir o custo de CS em 40% (BABAI et al., 2013). Com base nas afirmacdes expostas,
a gestdo de custo e orientacao estratégica da CS voltada para o cliente podem ser consideradas

dimensGes para o facilitador lucratividade, de acordo com o Quadro 2.

2.2.5 Comprometimento

Um fator intangivel que também envolve o desempenho da ICS é o comprometimento
entre 0s parceiros. Sao corriqueiras acbes como renegacdo de promessas que implicam no
término de uma alianga, solicitacdo de comprometimento sem reciprocidade e agdes que
incluem contornar os parceiros de modo a garantir um compromisso com um cliente.

O comprometimento tem sido estudado visando fundamentacGes de constructos de
compromissos nas relacdes entre empresas, que almejam a longevidade dos relacionamentos
do negdcio. Nota-se que 0 mesmo € decorrente da evolucdo da parceria entre os elos, em
decorréncia de frequéncia de interacdo, cria-se uma forte interdependéncia e o desejo de
crescer, em que o vinculo € reciproco (HASSA; TANNER, 2017).

Diversos antecedentes sdo correlacionados ao comprometimento. Morgan e Hunt
(1994) enumeram: confianga, beneficios, custo de alternativas, valores compartilhados. Os
mesmos autores trazem que o fruto do compromisso sdo cooperacdo, foco, concordancia
mutua, algumas vezes bajulacdes e busca de alternativas conjuntas. Hassa e Tanner (2017)
discutem os prejuizos de sua auséncia, que séo relacionados com a reducédo da lucratividade,
em funcéo de piores condi¢des de compras, deslealdade e ma comunicagéo.

Segundo Fawcett, Jones e Fawcett (2012), o desalinhamento estratégico e o
desalinhamento dos incentivos fazem com que os elementos da cadeia de suprimentos néo
entendam seus papéis e que ndo haja convergéncia entre os objetivos individuais e o da rede
de fornecedores. Segundo os autores, o resultado desses acontecimentos € uma influéncia
negativa no comprometimento dos componentes da cadeia de suprimentos. Também

adicionam que o desalinhamento pode evidenciar o comportamento ndo colaborativo dos
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colaboradores. Dessa forma, o envolvimento com as estratégias também é uma dimensdo
importante para 0 comprometimento.

A vulnerabilidade do comprometimento esta relacionada a dependéncia dos elementos
humanos culturais por tras das negociacdes, que dificultam a vigéncia desse. A dificuldade em
relagdo a garantia do mesmo ocorre perante a competitividade industrial, ao dinamismo das
mudangas das opinides dos clientes e a aversdo ao risco (HASSA; TANNER, 2017). Kumar et
al. (2016) afirmam também que a forma com que cada individuo reage, compartilha e se
comporta depende da cultura estabelecida. Os valores, a atitude e o padrdo de comportamento
compartilhados levam um longo periodo para se desenvolverem e ndo se pode esperar que
mudem rapidamente (MCAFEE et al., 2002). Por outro lado, a presenca de uma cultura de
comprometimento com a ICS é uma importante dimensdo para o facilitador
comprometimento.

Fawcett, Jones e Fawcett (2012) revelam que o desejo das organizagGes para atingirem
0 comprometimento € alto, porém, muitas empresas ndo tém conhecimentos, experiéncias e
recursos para desenvolverem relacionamentos duradouros e confiaveis. Eles apresentam um
diagrama, ilustrado na Figura 3, que revela quatro comportamentos das parcerias
(desempenho baseado na confianga, confianca colaborativa, confianga limitada e
comprometimento baseado na confianga), que deveriam ser esperados pelos elos a medida que
alteram suas capacidades de desempenho e comprometimento com o relacionamento. A

Figura 3 é mostrada a seguir:

Figura 3 — Diagrama Capacidade de Desempenho x Comprometimento
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Figura 3 — Diagrama Capacidade de Desempenho x Comprometimento

Desempenho baseado na confianca Confianca colaborativa
Vendide: Um  forte  desempenho | Vendide: Excelente desempenho
transacional é prometido, mas nenbum | transacional e  investimentos em

ALTO

compromisso com relagiio fotura é feito. | relacionamento futero sio prometidos.
Entregune: Parceiro da cadeia de |Entregue: Parceiro da cadeia de
suprimentos realiza o que promete no | suprimentos realiza o gue promete e
curto praze, mas € reticente em | trabalha para construir um
comprometer mas recwrsos para o | relacionamento faturo mais forte.
relacionamento. Confianga: Elevados niveis de confianca
Confianca: A base essencial para niveis | surgem e formam a base para um
mais altes de confianga estd em vigor, mas | relacionamento de maior intensidade.

a confianca inovadora nfo surge. Colaboracio: Oportunidades mmovadoras
Colaboracio:  Oportunidades  para | de colaboragiio s3c identificadas e

colaboracdo inica sdo negligenciadas. alavancadas para  inovagio na

colaboragio e vantagem.

Confianca limitada
Vendide: Forte desempenho é prometido.
Entregue: Parceiro da cadeia de
suprimentos ndo consegue realizar o
prometido.

Confianca: O mano desempenho e o
oportunismo minam a confianca.
Colaboracio: O relacionamento racional
e o relacionamentc colaborativo néo
existem.

CAPACIDADE DE DESEMPENHO

BAINO

BAIXO CAPACIDADE DE COMPEOMETIMENTO ALTO

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

2.2.6 Poder

Hassa 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 intengdes ou agdes de uma empresa
oposta. O poder também ¢é definido como o potencial para persuadir 0 outro ou a capacidade
de fazer o outro agir da maneira desejada, através da influéncia exercida.
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As maneiras mais conhecidas de poder nas relagdes organizacionais sdo expressas a
sequir (KE et al., 2009; ZHAOQ et al., 2013):

a. poderes mediados:

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
ocorrer pela inclusdo de adverténcias e ameacas caso nao sejam satisfeitas as
regras da parceria;

poder de recompensa: o0 elo detentor de maior autoridade oferece recompensa
ao parceiro submisso, de modo que, quanto maior for a capacidade de
bonificacdo, elavam-se os efeitos dessa;

poder legitimo: poder resultante da posicdo do parceiro ‘“‘superior” e da

aceitacdo, por parte do “inferior”, de tal posicionamento;

b. poderes ndo mediados:

poder de informacdo: o poderio € reflexo do controle ao acesso e/ou
distribuicdo das informacdes;

poder especialista: influéncia gerada pelo respeito ao conhecimento técnico
e/ou tecnologia que um dos elos detém. Essa autoridade é relevante para
tomada de decisdes 6timas e aconselhamento confiavel;

poder de referéncia: em tal caso, os elos ttm o mesmo posicionamento, porém
o0 predominio de um ocorre por meio da atratividade e carisma entre as

organizagoes.

Estudos revelaram que os poderes mediados ndo apresentam interferéncias positivas

em uma relacdo da ICS, 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 a melhoria de desempenho global (ZHAO
etal., 2013; PARK; CHANG; JUNG, 2017).

Assim, entende-se que tanto os poderes mediados quanto ndo mediados podem estar

ligados a influéncia que uma empresa exerce sobre outra e, logo, podem ser considerados

como dimensdo para o facilitador poder, conforme exposto também em outros estudos na
literatura (CAI et al. 2013; BHOSALE e KANT, 2016). O Quadro 2 demonstra esta relacdo

entre o facilitador e a dimenséo.
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O nivel de autonomia conquistado em uma relagdo de parceria é uma dimensdo do
facilitador de poder. Driedonks, Gevers e Van Weele (2014) argumentam que oferecer
autonomia ao colaborador, em suas préaticas cotidianas, compensa, ndao sé em relacdo a
dindmica interna da equipe, mas também para a construcdo de relagdes estratégicas de
colaboragdo. Assim, a autonomia concedida aos individuos esta relacionada ao aumento da
efetividade das equipes. He, Ghobadian e Gallear (2013) argumentam que o poder é usado
para alcancar um nivel de gestdo mais eficaz, bem como pode ser influenciado também pelos
sistemas de gestdo existentes.

Fawcett et al. (2015) indicam que os gerentes ou tomadores de decisdo devem possuir
mentalidades colaborativas e conjuntos de habilidades que possam direcionar a rotinas
organizacionais de forma que sejam capazes de promover estratégias de colaboracdo. Além
disso, descrevem que a cultura e estruturas existentes voltadas para a colaboracao alimentam
0 processo de parcerias, em vez do processo e a tomada de decisdo autocratica. Sendo assim,
0 sistema de gestdo também pode ser considerado como uma dimensdo para 0 poder,

conforme ilustrado no Quadro 2.

2.3 PRINCIPAIS BARREIRAS NA INTEGRACAO DA CADEIA DE SUPRIMENTOS

Os beneficios de uma integracao entre os diversos agentes da cadeia de suprimentos ja
sdo de conhecimento abrangente entre os profissionais e académicos. Inclusive, trata-se de
uma vantagem competitiva essencial para atuar em cenarios econdmicos de muita incerteza e
volatidade, presentes em um ambiente de rapida evolucdo tecnoldgica. Dessa maneira, é
importante que as estratégias corporativas de integracdo estejam ndo somente enfocadas em
ressaltar os facilitadores a integracao, discutidos na secao anterior, mas também em mitigar as
barreiras existentes para essa.

As barreiras sdo causas percebidas para o baixo desempenho do gerenciamento da CS
(ULGEN; FORSLUND, 2015). Segundo alguns autores (AMATO e AMATO, 2009;
PAPAKIRIAKOPOULOS e PRAMATARI, 2010), as barreiras diferem entre as industrias, ja
que ha também diferencas notaveis entre seus ramos de atividades. Entender as barreiras e
suas dimensdes parece ser o primeiro passo para lidar com essas dificuldades na colaboracéo.
Uma barreira pode ser considerada como sendo o oposto da melhor pratica, em que a
colaboracéo € vista como a melhor pratica e a dificuldade de se criar uma cultura colaborativa
é vista como uma barreira (PAPAKIRIAKOPOULOS e PRAMATARI, 2010).
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Barreiras também podem estar relacionadas com o processo de gerenciamento do
desempenho. Brewer e Speh (2001), em particular, apontaram dificuldades no
desenvolvimento de uma cultura colaborativa como sendo um problema de implementacao
para a integracdo da CS. Isso também € sustentado por Holmberg (2000), Bourne et al.
(2002), Busi e Bititci (2006) e Papakiriakopoulos e Pramatari (2010). A confianca é
considerada um facilitador; a falta dessa pode ser também uma barreira, conforme afirmam
estudos de Brewer e Speh (2001) e Forslund e Jonsson (2009). O dltimo estudo constatou que
a falta de confianca € o fator mais prejudicial para o gerenciamento de desempenho
colaborativo. Uma terceira barreira no uso pratico do gerenciamento de desempenho como um
todo € a falta de entendimento e conhecimento (BREWER e SPEH, 2001; BUSI e BITITCI,
2006).

Fawcett et al. (2012) indicam que hd uma dificuldade, por parte dos gerentes e
pesquisadores, em compreenderem o dinamismo e as caracteristicas que delimitam o0s
processos de colaboragdo. No contexto de uma organizacdo, os delimitadores de colaboracéo
sdo geralmente conhecidos como inibidores (PATEMAN; CAHOON; CHEN, 2016). Os
inibidores da colaboragdo, como resisténcia a mudanca, e facilitadores, por exemplo,
experiéncia anterior em uma colaboracdo bem-sucedida, podem influenciar ambas as decisoes
de formar uma parceria colaborativa, bem como os resultados dessas.

Cousins e Menguc (2006) apontam os custos de implantacdo da integragdo como um
dos principais obstaculos. Eles indicam que a iniciativa de integracdo ndo estruturada e
organizada pode causar custos extras que levam a resultado distinto do que a empresa espera.
A inflexibilidade corporativa e a lentiddo das respostas as mudancas e incertezas externas
também sdo obstaculos a integracdo (DAS; NARASIMHAN; TALLURI, 2006).

Pohlen & Coleman, (2005) expGem que a falta de vontade dos parceiros integrados em
compartilhar informacBes importantes e a falta de ferramentas comuns, em Vvarios termos,
como tecnologia da informacao (T1) e medicdo de desempenho, podem impedir a integracao
efetiva entre os parceiros. Alem disso, Faisal, Banwet e Shankar (2007) adicionam ao
conjunto de obstaculos as questdes de seguranca. Nesse sentido, outro ponto de inibi¢do para
a integracdo, segundo os autores Dos Santos e Smith (2008), é que 0 acesso e a interferéncia
ilegais dos concorrentes no sistema informacional da empresa integrada desencorajam
fortemente as empresas da cadeia de suprimentos a se integrarem ao sistema.

Patil e Kant (2014b) destacaram um conjunto de barreiras a gestdo do conhecimento,
sendo essas: estratégica, organizacional, tecnoldgica, cultural e individual. Apesar de o estudo

citado ter sido conduzido com um enfoque mais voltado para a gestdo do conhecimento, 0s
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conceitos de integracdo e de gestdo do conhecimento estdo interligados, portanto, constructos
do trabalho supracitado podem ser analisados no contexto de barreiras a ICS, objetivo deste
estudo. Além destas categorias de barreiras mencionadas, Zerbino et al. (2018) adicionam um
sexto grupo de barreiras, relacionadas ao conhecimento, uma vez que os desenvolvimentos
tedricos em Gestdo do Conhecimento (GC) podem ser afetados pelos tipos e caracteristicas do
conhecimento, segundo eles.

Em uma visdo estratégica, todas essas barreiras sdo significativas, mas ndo sao
possiveis de serem superadas ao mesmo tempo. Uma mesma barreira pode ser diferentemente
importante para a organizacdo individual com as diversas prioridades, pois cada organizagao
tem seus proprios propdsitos, estratégias, condi¢bes de recursos e capacidades. Portanto,
percebe-se que para aprimorar a ado¢do da GC, na Cadeia de Suprimentos, solucdes bem-
sucedidas e concretas devem ser propostas e classificadas para superar essas barreiras de
maneira gradual.

As proximas secOes discutirdo, em mais detalhes, as principais barreiras e suas
dimensoes, conforme apresentado no Quadro 3, com referéncias aos estudos provenientes da
RBS, pesquisa exploratoria e bola de neve. Adotaram-se 0Ss cinco grupos/constructos

propostos por Patil e Kant (2014b), adicionando o grupo “conhecimento” proposto por

Zerbino et al. (2018).

Quadro 3 - Constructos, Dimensoes e Defini¢des de Barreiras para a ICS

Constructos Dimensoes

Definigéo

Autores

Restrices em tempo

Restricbes de Recursos

. financeiros e humanos
Estratégica

Falta de
Comprometimento alta
diregdo

As barreiras estratégicas sdo um conjunto de
barreiras menores relacionadas a falta de
comprometimento da alta direcdo, falta de um
planejamento estratégico voltado a
integracéo, papeis e responsabilidades ndo
muito bem definidas, entre outros. Ademais,
as restrigdes financeiras e de tempo séo
barreiras encontradas em uma organizagéo.

Patil e Kant (2014b);
Zerbino et al., 2018; Lin et
al., 2012; Zhao, De Pablos,

& Qi, 2012; Shih et al., 2012

Tipos de estruturas
organizacionais ndo
bem definidas

Organizacional
Falta de agilidade na

tomada de decisao

Meétricas ndo integradas

As barreiras organizacionais s&o obstaculos
existentes de forma estrutural no modelo de
gestdo da empresa. Podem estar relacionados
aos tipos de estruturas organizacionais,
agilidade na tomada de decisdo e métricas
nao integradas.

Patil e Kant (2014b);
Zerbino et al., 2018; Aziz
and Sparrow, 2011;
Mintzberg, 1993;
Hutzschenreuter and
Horstkotte, 2010

Falta de infraestrutura
tecnoldgica

Complexidade no fluxo

Tecnoldgica de informacéo

Falha de comunicacéo
entre 0s sistemas

Fatores que dizem respeito a infraestrutura de
hardware e software e as atividades que
permitem sua plena exploragdo. O suporte
deficiente dos sistemas de informagao prova
ser uma barreira critica, pois essencialmente a
colaboragéo é altamente dependente da
informacédo. A coordenacdo de atividades de
valor agregado através dos limites funcionais
e organizacionais sem informacdes

Patil e Kant (2014b);
Abualrejal et al., 2017,
Ellinger A.E, 2000;
Dubihlela, J., & Omoruyi,
2014;




o1

compartilhadas é considerada quase
impossivel.

Obstaculos relacionados a cultura nas

Nivel de autonomia organizacdes, definido como um padrdo de

baixo suposicdes béasicas, (b) inventado, descoberto
ou desenvolvido por um determinado grupo, Patil e Kant (2014b);
(c) a medida que aprende a lidar com seus Zerbino et al., 2018; Shih et
Cultural problemas de adaptacéo externa e integragéo al., 2012; Samuel et al.,
Incompatibilidade de interna, (d) que funcionou bem o suficiente 2011; Wong and Wong,
crengas e valores para ser considerado valido e, portanto, (e) 2011; Schein, 1990

deve ser ensinado aos novos membros como
a (f) maneira correta de perceber, pensar e
sentir em relacdo a esses problemas
Falta de Confianca Fatores de inibi¢do associados ao ponto de
vista individual, relacionados ao medo de
compartilhar informagdes incorretas, falta de
tempo para compartilhar conhecimento, medo

Patil e Kant (2014b); Aziz

Individuais Falta de conhecimento de perda da propriedade intelectual, and Sparrow, 2011,
técnico deficiéncia na comunicacao verbal e escrita, e Blumenberg et al., 2009;
falta de treinamento e conhecimento na area
de SC.
Falta de ferramentas de
gestédo do
conhecimento O conhecimento é uma forma de informages
Ldgica ndo estruturada | de alto valor que pode ser Util na tomada de
do fluxo de decisdes e no estimulo de a¢des. Torna-se Zerbino et al., 2018; Lin et
Conhecimento conhecimento uma barreira quando h4 a dificuldade de al. (2012); Cerchione et al.
(conhecimento técito) converter o conhecimento tacito em uma (2015)

forma estruturada e codificada, para que

Ausgncia de praticas possa ser utilizada no fluxo de informagdes.

para disseminacédo do
conhecimento

Fonte: elaborado pelo autor.

2.3.1 Barreiras Estratégicas

As barreiras estratégicas podem ser consideradas como obstaculos ligados a tomada de
decisdo corporativa e ao planejamento estratégico. As restricdes financeiras, de tempo e falta
de comprometimento da alta direcdo séo barreiras consideradas como estratégicas encontradas
em uma organizagao.

A barreira estratégica mais citada é a necessidade de cumprir restricdes de tempo e
financeiras (por exemplo, LIN et al., 2012; ZHAO, DE PABLOS & QI, 2012). As praticas de
GCS podem ser caras e demoradas (RIEGE, 2005), mas apesar de um compromisso
financeiro adequado para apoiar a colaboracdo, as estratégias de GCS precisam ser
cuidadosamente planejadas e isso requer tempo (BLUMENBERG; WAGNER; BEIMBORN,
2009; RAISINGHANI; MEADE, 2005), e ainda podem falhar em func¢éo da baixa integracao
entre essas e 0S objetivos e estratégias gerais da empresa (LANG, 2001). Com base no
exposto, as restricoes de tempo e recursos séo definidas como dimensdes para as barreiras

estratégicas, conforme mostrado no Quadro 3.
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A falta de lideranca e direcdo gerencial em termos de comunicagdo clara dos
beneficios e valores das praticas de compartilhamento de conhecimento e integracdo da cadeia
dificultam a tomada de decisdo (RIEGE, 2005). Segundo alguns autores (MEDLEY e
LAROCHELLE, 1995; MASI e COOKE, 2000; SPARKS e SCHENK, 2001; MULLER e
TURNER, 2007) existe uma correlagé@o positiva entre a atuagdo competente da lideranga e o
desempenho das organizagOes. Em geral, falta de lideranga (LIN, TAN e CHANG, 2008;
ROSEN, FURST E BLACKBURN, 2007) e comunicacgdo insuficiente com os funcionarios
sobre os beneficios proporcionados com a ICS, provavelmente, poderiam resultar em inibidor
para a iniciativa de compartilhamento de conhecimento na CS (PARK et al., 2005).

Patil e Kant (2014b) abordam a necessidade de desenvolver uma CS com base na
agilidade de compartilhar conhecimento para tomada de decisbes estratégicas e indicam que
isso requer mudancas na mentalidade da alta direcdo e na cultura corporativa. Se a alta
administracdo ndo esta comprometida com a ado¢do de GC em CS, isso pode levar a uma
situacdo em que um entendimento comum sobre a visdo organizacional, estratégias e
gerenciamento de relacionamento com fornecedores / clientes ndo sdo priorizadas (NATTI;
OJASALO, 2008; CHATURWEDI; CHATAWAY, 2006). Com base nestes argumentos
citados, pode-se dizer que a falta de comprometimento da alta direcdo é dimensao relevante
para as barreiras estratégicas.

2.3.2 Barreiras Organizacionais

Daft (2004) define estrutura organizacional como a forma de alocacdo do poder e
responsabilidade e a forma de divisdo, consolidacdo e coordenacdo das tarefas de trabalho
dentro de uma organizagéo.

O desenho/estrutura organizacional, em particular aqueles que permitem uma
interacdo mais proxima e com fluxo de conhecimento definido entre as &reas internas, €
considerado importante gerador de iniciativas fomentadoras para a integracdo da CS (ALAVI,
2001). Inclusive Riege (2005) argumenta que este tipo de barreira pode estar tambeém
associado com a falta de infraestrutura e recursos ou mesmo a falta de espacos de reunides
formais e informais, com o intuito de viabilizar o compartilhamento de informagoes.

Outros autores argumentaram que uma estrutura organizacional aberta e flexivel
suporta 0 compartilhamento de conhecimento e integragdo da CS. Por outro lado, quando ha

um forte enfoque nas regras e hierarquia interna, o ambiente corporativo incentiva 0s
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funcionérios a desempenharem rigorosamente suas atividades, conforme os procedimentos,
inibindo préaticas de melhorias para a CS, como sua integracdo (HUSTED; HUSTED, 2003).
Assim, conclui-se que os tipos de estruturas organizacionais sao dimensdes para a barreira
organizacional, como detalhado no Quadro 3.

Este tipo de barreira comumente se refere aos obsticulos vinculados aos quatro
parametros de projeto organizacional de Mintzberg (1993) - projeto de posicOes, projeto de
superestrutura, projeto de linhas laterais e projeto de sistema de tomada de decisao.

Diversos autores abordam a questdo da estrutura organizacional e da forma como o
processo de tomada de decisdo pode ser afetado pelos tipos de estrutura existentes
(STALKER, 1961; DAMANPOUR, 1991; GERMAIN, 1996). A centralizagdo do poder
decisorio e o nivelamento da hierarquia sdo frequentemente mencionados na literatura. A
primeira se refere a distribuicdo vertical de autoridade e tomada de decisbes de uma
organizacdo. O nivel de centralizacdo indica o0 grau em que a autonomia de tomada de decisao
é dispersa ou concentrada. Em uma organizacdo centralizada, as decisdes sdo normalmente
tomadas em niveis elevados da hierarquia organizacional, com pouca entrada de funcionarios
de nivel inferior. Ja o segundo fator estd ligado ao nimero de camadas hierarquicas de uma
organizacao, pois um maior nimero de niveis gerenciais implica uma estrutura organizacional
mais complexa (HUANG; RODE; SCHROEDER, 2011)..

Como segunda dimens&o para a barreira organizacional se define a falta de agilidade
na tomada de decisdo. Este argumento é suportado por Samuel et. al (2011) que indicam que a
agilidade se tornou um atributo cada vez mais desejavel. Os autores acrescentam que as
empresas estdo desenvolvendo sua rede de cadeia de suprimentos para que as organizacgoes
possam evoluir com base na capacidade de resposta e flexibilidade.

Metas inconsistentes e mas praticas de medicdo também sdo dois fatores que servem
como barreiras organizacionais para uma integracdo malsucedida. Desalinhamento e
fragmentacdo criam um problema para a cadeia de suprimentos (BAKKER; DONK, 2012).
Conforme também argumentam Abualrejal et al. (2017), metas divergentes levam os gerentes
a tomarem decisdes de interesse préprio, sempre contra as tomadas por outros membros da
cadeia de suprimentos, criando dificuldades para a colaboragcdo. Somente quando os Varios
membros de uma cadeia de suprimentos estdo “puxando na mesma direcao” ou trabalhando
em direcdo a objetivos comuns que as ofertas competitivas de produtos / servigos podem ser
desenvolvidas e gerenciadas para o sucesso em longo prazo. Estes aspectos foram resumidos

na dimensao “métricas nao integradas”, apresentada no Quadro 3.
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Além disso, enquanto a organizacdo busca projetos diferentes com base em suas
proprias prioridades, seus parceiros da cadeia de suprimentos tendem a ficar frustrados. Nesse
cenario, metas incompativeis levardo um ou mais membros da equipe da cadeia de
suprimentos a considerar 0s outros membros apenas parcialmente comprometidos com a
"equipe”. Em outras palavras, as diferentes estruturas de valor tornam a colaboracdo
assustadora, pois cada empresa pode ter dificuldade em avaliar orientacbes e objetivos
estratégicos ndo semelhantes aos seus. Além disso, as barreiras de medigédo criam desafios em
termos de projeto e gerenciamento diario das cadeias de suprimentos (ABUALREJAL et al.,
2017).

Se uma empresa falhar em custear um processo com preciséo, identificar os melhores
parceiros da cadeia de suprimentos constituiria um problema. Da mesma forma, sera dificil
definir e, portanto, compartilhar a economia de custos. Sem custos precisos, 0s gerentes ndo
podem estabelecer prioridades corretas efetivamente para projetos de melhoria continua
(ELLINGER, 2000). Abualrejal et al. (2017) reforcam que medidas de desempenho néo
alinhadas também sao barreiras consideradas substanciais para a colaboracdo da CS. Medidas
mal alinhadas deixam o mesmo impacto contraproducente de metas inconsistentes, em que 0s
gerentes modificam seu comportamento para maximizar o desempenho na area que esta sendo
medida. Medidas ndo alinhadas se tornam, assim, o precursor de uma tomada de deciséo
conflitante. Mais uma vez, diferentes membros da equipe da cadeia de suprimentos seguiriam
direcdes divergentes.

Da mesma forma, quando um fornecedor trabalha sob um conjunto de medidas
enquanto um cliente esta usando outro conjunto de medidas, existe a certeza de que as lacunas
de desempenho aparecerdo em cena. O resultado tipico é evidente no conflito do canal e
talvez até na dissolucdo do relacionamento. Medidas mal alinhadas também podem causar
insatisfacdo do cliente, mesmo quando o fornecedor dedica enormes recursos para atender as

necessidades do cliente.

2.3.3 Barreiras Tecnoldgicas

Os fatores que prejudicam a infraestrutura de hardware e software e a auséncia de
atividades que permitem sua exploracdo total sdo considerados como barreiras tecnolégicas.
Abualrejal et al. (2017) argumentam que os sistemas de informacéo inadequados provam ser a

barreira vital para uma maior colaboragao e cooperagdo na Cadeia de Suprimentos. O suporte
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insuficiente aos sistemas de informacdo se mostra uma barreira critica, pois essencialmente a
colaboracdo depende muito das informagdes. Os autores acrescentam que coordenar
atividades de valor agregado através dos limites funcionais e organizacionais, sem
informacdes compartilhadas, € considerado quase impossivel. Além disso, € importante ter a
capacidade de se comunicar e a disponibilidade de informacGes precisas, oportunas e
relevantes para os esforcos da cadeia de suprimentos para reduzir o estoque, aumentar a
produtividade dos ativos e o atendimento ao cliente (ELLINGER, 2000). A integracdo de
informacdes e tecnologia no gerenciamento da cadeia de suprimentos é vantajosa para o0
desempenho organizacional (DUBIHLELA; OMORUYI, 2014). A tecnologia é um fator
critico de sucesso bem conhecido para GC (CHONG, 2006), e a falta de uma infraestrutura
tecnoldgica apropriada afeta fortemente a adogcdo e o desenvolvimento de GC (WONG;
WONG, 2011) e, consequentemente, afeta negativamente a integracdo na cadeia de
suprimentos.

Existe um dilema duplo para os sistemas de informagéo inadequados. Tal dilema se
inicia com a complexidade de gerenciar redes complicadas da cadeia de suprimentos que
exigem a coleta e o estudo de grandes quantidades de dados. Esta complexidade no fluxo de
informacdo é uma dimensao para a barreira tecnoldgica. Abualrejal et al. (2017) argumentam
que o avanco da tecnologia de computadores levou a um uso muito maior de data warehouses
que compilam e armazenam grandes quantidades de dados referentes a varios aspectos. No
entanto, coletar dados ndo é muito trabalhoso em comparacdo com a analise correta e
distribuicdo as pessoas que 0s usardo para tomar decisoes.

Assim, a segunda parte do dilema € que os dados s6 se tornam ativos de valor
inestimavel quando estdo nas maos das pessoas "certas" - aqueles que precisam e sabem como
usa-los. Se todos os participantes de um acordo da cadeia de suprimentos ndo tiverem acesso
imediato a informacd@es vitais, as oportunidades ndo poderao ser aproveitadas e os trade-offs
ndo poderdo ser analisados.

A falta de divulgacdo e demonstracdo dos beneficios quanto ao uso dos sistemas de
informacdo, bem como a percepgdo comum de baixa confiabilidade na seguranga do sistema
realca a barreira tecnologica como algo importante para obtengdo da ICS (KUMAR;
THONDIKULAM, 2006; LIN et al., 2012). Através da ligacdo de sistemas de informacéo e
comunicacdo em uma organizacdo, fluxos de informacdo e de conhecimento previamente
fragmentados podem ser integrados (TEECE; TEECE, 1998).

Como a tecnologia € multifacetada, a organizacdo deve investir em uma infraestrutura

abrangente que dé suporte aos diversos tipos de conhecimento e comunicacdo que Sao



56

essenciais (GOLD; MALHOTRA; SEGARS, 2001). A mesma afirmacdo pode ser aplicada
também além das fronteiras da empresa, através da necessidade de adequar a infraestrutura de
tal modo que permita eliminar as incompatibilidades de sistemas na CS.

Segundo Park et. el (2004), a compatibilidade técnica se refere a congruéncia nos
sistemas e processos usados entre parceiros da cadeia de suprimentos, como redes de sistemas
de informacdo, software, terminais de ponto de venda (POS), tecnologia e processos de
negocios. De acordo com Li e Williams (1999), a compatibilidade técnica emana de
semelhancas em processos técnicos. Por outro lado, uma abordagem da GCS baseada somente
em tecnologia da informacdo, em que poderia levar a um resultado positivo de toda a
iniciativa de integracéo, ndo e totalmente verdadeira (RAGAB; ARISHA, 2013).

Portanto, as dimensdes selecionadas da literatura para o constructo barreiras
tecnoldgicas sdo infraestrutura tecnoldgica, complexidade no fluxo de informacdo e

comunicacéo entre os sistemas, conforme demostrado por meio do Quadro 3.

2.3.4 Barreiras culturais

As barreiras culturais podem também caracterizar importantes obstaculos para a ICS.
Segundo Schein (1990), os aspectos culturais sdo definicdes de um padrdo de suposicoes
basicas, inventado, descoberto ou desenvolvido por um determinado grupo, a medida que
aprende a lidar com seus problemas de adaptacéo externa e integracdo interna, padrdo este que
funcionou bem o suficiente para ser considerado valido. O autor ainda adiciona que esse
padrdo deve ser ensinado aos novos membros como maneira correta de perceber, pensar e
sentir em relacéo a esses problemas.

Construir e formar a cultura é fundamental para a capacidade de uma empresa de
gerenciar seu conhecimento de integracdo de forma mais eficaz (DAVENPORT; DE LONG,;
BEERS, 1998; DELONG, 1997). A interacdo entre os individuos é essencial no processo de
inovacdo. O dialogo entre individuos ou grupos, muitas vezes, é a base para a criacdo de
novas ideias e, portanto, pode ser visto como tendo o potencial para a criacdo de
conhecimento. A interacdo e autonomia dos funcionarios deve ser encorajada, tanto formal
guanto informalmente, de modo que relacionamentos, contatos e perspectivas sejam
compartilhados por aqueles que néo trabalham lado a lado (GOLD; MALHOTRA; SEGARS,
2001). Entretanto, a falta de autonomia pode ser uma barreira, ja que o individuo ndo esta
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propenso a trabalhar, de forma proativa, de auto iniciacdo e direcionado para metas (TIAN;
YIN; TAYLOR, 2002).

Driedonks, Gevers e Van Weele (2014) também reforcam que a autoridade interna
implica que a equipe coordene todas as tarefas e atividades de forma autdnoma, o que oferece
a equipe a oportunidade de selecionar formas de trabalho que potenciem a sua.

Rosen, Furst e Blackburn (2007) identificam dificuldades no alinhamento e integracéo
entre 0os membros da equipe de diferentes culturas e paises, atribuido as diferentes
expectativas. Ainda afirmam que as barreiras culturais foram muito mais além apenas da
diferenga de idiomas, por incluir diferengas culturais na vontade de buscar informagdes dos
membros da equipe, em formas de estruturar problemas e no arquivamento formal ou
informal de dados. Por outro lado, identificam que se as diferencas culturais sdo superadas e
trabalhadas para alinhamento coletivo, o compartilhamento de conhecimento, e por sua vez, a
integracdo da CS pode ser mais efetiva. Dessa maneira, pode-se dizer que as diferencas

culturais e de crencas sdo dimensdes para a barreira cultural.

2.3.5 Barreiras Individuais

As barreiras individuais sdo fatores de inibicdo associados ao ponto de vista individual
dentro de uma organizacao ou entre diferentes organizacGes. Esses se referem a perspectiva
dos individuos e as suas percepcBes, que sdo influenciados por experiéncias passadas e
valores e atitudes pessoais (ZERBINO et al., 2018). Comportamentos e atitudes individuais
podem ser uma fonte relevante de obstaculos para o processo de GC e, consequentemente,
para a ICS. Crengas pessoais, conhecimento preexistente e rotinas cognitivas podem impedir a
busca, absor¢éo e aplicacdo de novos conhecimentos (ALAVI, 2001).

A falta de comprometimento e falta de confianca (ELLRAM, 1995) também séo
obstaculos individuais a integracdo de longo prazo. Lee e Wang (2000) apontam que alguns
gerentes de empresas relutam em compartilhar dados relevantes com seus parceiros
integrados, em funcdo da falta de confianca. Essa desconfianca pode causar problemas
fundamentais ao processo de integragdo, porque € necessaria confianca mdatua na
confidencialidade e no futuro da parceria (NEUMAN; SAMUELS, 1996; SOHAL; MOSS;
NG, 2001). Nesse sentido, Moorman et al. (1993, p. 82) definem confianca como “uma

disposi¢do de confiar em um parceiro de intercAmbio em quem se tem confianca”.
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Riege (2005) discute como o compartilhamento de conhecimento é efetivamente
voluntario e o compartilhamento consciente € um novo comportamento a ser aprendido para
algumas pessoas e que pode exigir treinamento e suporte continuo, diretrizes claras parecem
ser um pre-requisito Obvio para o compartilhamento efetivo em todos o0s niveis
organizacionais. O desafio para os gerentes € criar um ambiente no qual as pessoas queiram
compartilhar o que sabem e fazer uso do que os outros sabem. N&o se pode esperar que as
pessoas compartilhem seus conhecimentos e ideias simplesmente porque é a coisa certa a
fazer.

Os gerentes precisam garantir aos funcionarios que eles ndo devem se apoiar em ideias
ou conceitos por medo de que sua propriedade intelectual seja roubada. A solucdo é
desenvolver essa ideia ou conceito em colaboragdo com outras pessoas. Portanto, a énfase nas
expectativas dos gerentes, o comprometimento de longo prazo e o papel de apoio sdo
fundamentais para criar uma cultura de compartilhamento centrada no conhecimento.

As diferencas de experiéncia, idade, género e niveis de educacdo sdo um forte
impedimento para o0 GCS (RIEGE, 2005). No nivel individual ou de funcionario, as barreiras
de compartilhamento de conhecimento estdo, frequentemente, relacionadas com os fatores
como falta de habilidades de comunicacédo, diferengas na cultura nacional, énfase exagerada
no status do cargo e falta de tempo e confianga. Essas diferencas podem estar associadas com
outras barreiras que podem impedir a transferéncia e aplicagdo do conhecimento, como a falta
de capacidade de absorcdo (CHOU; CHANG; CHENG; TSAI, 2007; SZULANSKI, 1996), de
capacidade retentiva (LIN et al., 2012), ou de comunicacdo adequada, habilidades
interpessoais e de informatica (HUTZSCHENREUTER; HORSTKOTTE, 2010; RIEGE,
2005). Pode-se assumir que o conhecimento técnico de cada individuo é uma dimenséao

importante para a barreira individual, conforme detalhado no Quadro 3.

2.3.6 Barreiras do conhecimento

Shih et al. (2012) expdem que a criagdo, organizacdo e uso do conhecimento sdo
facilitados pelo fluxo de informacdo. E importante distinguir entre dados, informacdes e
conhecimento. A principal distingdo reside em seu grau de organizagéo e utilidade. Os dados
sdo estimulos brutos com pouca organizacdo ou utilidade pronta. O conhecimento € uma
forma de informacdes de alto valor que pode ser util na tomada de decisdes e no estimulo de

acdes. E dificil codificar, transmitir ou transmitir conhecimento tacito: esse contém dados que
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sdo processados, organizados e Uteis, mas a logica de sua organizacdo €, frequentemente
complexa, implicita e ambigua (BOCK et al., 2005). Conclui-se que o conhecimento deve ser
estruturado através de fluxos de compartilhamento de informacbes, de modo que seja
relevante na resolucdo de problemas intrataveis, complexos ou variaveis. Assim, a estrutura
deste fluxo se torna uma dimenséo da barreira do conhecimento.

A medida que os fendmenos se tornam mais bem compreendidos, o conhecimento
necessario para a tomada de decisfes se torna mais explicito (SHIH et al., 2012). Os autores
continuam a argumentacdo de que a medida que as solugdes para um problema se tornam
mais rotineiras, essas podem ser codificadas mais facilmente. Isso simplifica a extracéo e o
processamento de informagdes. O conhecimento explicito é discreto e digital e pode ser
facilmente transmitido por meios formais e sistematicos. Os exemplos incluem registros do
passado, como arquivos ou bancos de dados. Em contraste, o conhecimento tacito representa
um nivel mais alto de abstracdo do que o conhecimento explicito. O grau em que o
conhecimento é tacito influencia a escolha dos canais de comunica¢do mais apropriados para
sua divulgacdo. Por exemplo, Shih et al. (2012) concluem que quando o conhecimento €
apenas tacito, esse pode néo ser transferivel por meio da interacao cara a cara.

Dentro de uma cadeia de suprimentos, todas as informacdes necessérias para sua
operacdo eficiente devem estar disponiveis no local e hora certos. As empresas lideres
facilitam o fluxo de informacdes para incentivar o compartilhamento de informac6es do ponto
de venda (POS) com outras pessoas. AL-Mutawah, Lee e Cheung (2009) mencionam que as
tecnologias avancadas de informacéo e comunicacdo fornecem um fluxo de conhecimento em
tempo real em todos os membros participantes das cadeias de suprimentos de manufatura
(CSM), de modo que as fronteiras nacionais se tornem praticamente inexistentes e uma cadeia
sequencial convencional evolua para uma rede.

O aumento do numero de redes colaborativas sugere que a concorréncia comercial
futura sera entre CSMs, e ndo entre organizagdes individuais (MIN; ZHOU, 2002).
Intuitivamente, os participantes de um CSM devem possuir um mecanismo avancado para
compartilhar o conhecimento na rede CSM. Ainda, segundo AL-Mutawah, Lee e Cheung,
(2009), o compartilhamento de conhecimento é relevante e acontece quando o conhecimento
individual de cada area e disseminado na organizacdo. Dessa forma, indica-se através do
Quadro 3 que ferramentas/sistemas para gestdo do conhecimento sdo dimensdes para a
barreira de conhecimento.

Uma das principais questdes do compartilhamento de conhecimento, em um contexto

organizacional, estd relacionada ao ambiente e as condigdes corporativas corretas. A
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discussdo introdutdria sugeriu que existem varias maneiras de compartilhar o conhecimento
individual e social ou organizacional de maneira eficaz (RIEGE, 2005). O mesmo autor indica
que a escassez de espacos formais e informais com o objetivo de permitir o compartilhamento
de ideias, de reflexdes, de modo a gerar conhecimento e se trata de uma barreira do
conhecimento.

Além da barreira mencionada, o autor também enumera outras barreiras como, em que
a cultura corporativa néo é capaz de fomentar o compartilhamento de informac6es ou quando
a retencdo de conhecimento de funcionarios altamente qualificados e experientes ndo é uma
prioridade. Com base no que foi exposto, entende-se que a auséncia de praticas para a
disseminacdo de conhecimento em uma organizacdo é uma dimensdo para a barreira

conhecimento (Quadro 3).

2.4 ESTRATEGIAS VOLTADAS PARA INTEGRACAO

Apesar dos beneficios conhecidos, sabe-se que cada organizacdo, ao definir suas
estratégias, indica o caminho que ir4 percorrer em cada mercado que atua, contudo, a
estratégia de integracdo tem sido relegada a prioridade secundéria. Facewtt et al. (2015)
apontaram que 0s gestores perdem o impulso para estabelecer a colaboragéo, ap6s terem que
se preocupar com inimeras outras necessidades e estratégias. Dessa maneira, entende-se ser
importante abordar temas relacionados com a estratégia voltada para ICS. Os constructos
identificados na literatura, por meio da RBS, pesquisa exploratdria e bola de neve, sobre essa
tematica e suas dimens@es sdo apresentados no Quadro 4.

Quadro 4 - Constructos, Dimensdes e Defini¢bes das estratégias voltadas para ICS

€ recompensas

organizacionais adequadas, como recompensas e
incentivos, sdo estimulos que encorajam as pessoas
a compartilharem conhecimento Organiza¢des em

uma alianga colaborativa dentro de redes
compartilham seu conhecimento com outras partes
se incentivos forem fornecidos.

Constructos Dimensoes Definicédo Autores
Acesso a informagdo | Politicas de recompensas e incentivos fornecem um
estimulo ou zelo nos funcionérios para implementar
suas |de1as para novas oportunidades e motivar uma Vishal Ashok Bhosale &
interagéo social positiva. Na maioria das vezes, 0s . .
: . - Ravi Kant, 2016; van
membros da equipe hesitam em participar do SR
. . o Hoof 2014; Li e Ding
-, ] ] compartilnamento de conhecimento. Politicas : o
Politicas Sistemas de melhorias 2012, Yang 2013, Line

Lee 2005; Zhuge e Guo
2007; Kuo 2013; Jahani,
Ramayah e Effendi 2011

Governanga da
ICS

Alinhamento
estratégico

A governanga de ICS trata-se de uma rede onde
uma série de relacionamentos se forma para
garantir que o cliente final receba valor de

Richey, Jr., Roath,
Whipple & Fawcett,
2010; Fawcett e Magnan
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processos eficientes e eficazes que entreguem 0s 2004
melhores produtos e servigos ao mercado. A
governanca da ICS, uma equipe estruturada e
dedicada a colaboragdo, cujo objetivo é garantir que
a parceria estabelecida entre as empresas seja
duradoura

Interdependéncia

Fonte: elaborado pelo autor (2020).

2.4.1 Politicas Corporativas

Politicas de recompensas e incentivos fornecem um estimulo aos funcionarios para
implementar suas ideias para novas oportunidades e os motiva através de uma interacdo social
positiva. Na maioria das vezes, os membros da equipe hesitam em participar do
compartilhamento de conhecimento. Politicas organizacionais adequadas, como recompensas
e incentivos, sdo estimulos que encorajam as pessoas a compartilharem conhecimento.
Organizagdes em uma alianga colaborativa dentro de redes compartilham seu conhecimento
com outras partes se incentivos forem fornecidos.

Por outro lado, véarios autores argumentaram que a introducdo de um sistema de
recompensa ou mudancas nas politicas de incentivos de compensagdo raramente tém efeito
sobre a cultura corporativa, nem aumentam o compartilhamento de conhecimento de longo
prazo, porque o processo precisa ser natural (por exemplo, ELLIS, 2001; FINERTY, 1997,
MCDERMOTT, 1999; O'DELL e GRAYSON, 1998).

Speakman, Spear e Kamauff (2001) indicam que politicas e procedimentos
corporativos que fazem com que a lideranca seja exercida em todos os niveis da organizacéo
ajudam a disseminar o conhecimento pela empresa. Os autores também citam que sistemas de
recompensa, que incentivam a criacdo de equipes multifuncionais, ambientes que permitem
assumir riscos individuais e abordagens participativas para a resolucdo de problemas também
impactam o0 grau de abertura da empresa. Outros autores (FAWCETT, MAGNAN e
MCCARTER, 2008) enumeram o0s seguintes tipos de atividades de melhoria continua
colaborativa: programas de sugestdes, equipes conjuntas de resolucéo de problemas e recursos
compartilhados de engenharia e gestao.

Na mesma linha de pensamento, Nakano e Oji (2017) organizam as capacidades de
mudanga de processo da CS dividindo-as em duas categorias: capacidades de inovagéo do
processo da CS e capacidades de melhoria do processo da cadeia de abastecimento. Embora

0s autores ndo tenham entrado em detalhes quanto aos sistemas de melhorias, entende-se que
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esses sejam uma dimensdo das politicas corporativas. Estes sistemas de melhorias podem
estar ligados aos incentivos e recompensas.

Diversas barreiras sdo identificadas no processo de troca de informac6es. Uma dessas
se refere a transparéncia. O desafio ocorre porque as organizagdes ndo divulgam os dados por
completo, em funcdo da competitividade do ambiente, pois se relacionam com organizagoes
concorrentes e, por isso, temem a confidencialidade dos dados (HASSA; TANNER, 2017).
Sem o compartilhamento aberto de informacdes, as decisdes estratégicas e taticas da cadeia de
suprimentos nao sdo otimizadas em seu potencial e futuros esforcos de colaboracdo estardo
em jogo (ABUALREJAL et al., 2017).

Dessa maneira, as politicas organizacionais que ndo fomentam o acesso e
disseminacdo da informacdo podem ser barreiras estratégicas para a ICS. Entdo, o acesso a

informacao constitui uma dimensdo das politicas corporativas, conforme consta no Quadro 4.

2.4.2 Governangada ICS

A governanga corporativa tem sido relacionada com a transparéncia, composicéo e
funcionamento da equipe de conselho administrativo, em relacdo aos controles e a respeito de
conduta. Contudo, recentemente, as corporacdes estdo criando grupos de governanca que
visam garantir que determinadas melhorias ou implementacGes de novas filosofias sejam
sustentaveis. Dessa forma, entende-se como governanca da ICS, uma equipe estruturada e
dedicada a colaboracdo, cujo objetivo é garantir que a parceria estabelecida entre as empresas
seja duradoura.

Richey et al. (2010) sugerem que a governanga da ICS inclua o gerenciamento das
barreiras e dos facilitadores da integracdo interna e externa. Eles acrescentam também que em
funcdo de desafios e dificuldades associados aos esforcos de integracdo internos e externos, é
importante entender as barreiras atuais que existem que desencorajam o0s esforcos de
integracdo e / ou tornam a integracao mais dificil de implementar e ter sucesso.

Os tomadores de decisOes estratégicas dentro de uma organizagdo reconheceram a
importancia do gerenciamento da cadeia de suprimentos recentemente em funcdo de fatores
influentes como globalizacdo, competicdo, expectativas de qualidade e incerteza do mercado
(MENTZER et al., 2001). Esses fatores tém chamado a atencdo da alta direcdo para a
necessidade de organizar a estrutura e as atividades de governanca para responder, de forma

eficaz e eficiente as necessidades de mercado. No entanto, apesar do suporte tedrico para a
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importancia da integracdo da cadeia de abastecimento, a realidade pratica se mostra mais
dificil de conseguir (FROHLICH, 2002).

Senge et al. (1999) discutiram o desafio da governanga como um problema de
equilibrio que pode criar conflitos sobre autonomia e conflitos sobre esforcos de integracéo,
consequentemente, dificultando a ICS. Richey et al. (2010) relatam que o desafio de
governanca da ICS deve representar a filosofia da colaboracéo, em que as empresas dentro de
uma CS devem equilibrar entre o interesse proprio e a interdependéncia, em um esforco para
trabalhar em conjunto para melhorar o desempenho geral da cadeia de abastecimento. Apesar
de diversas pesquisas que demonstram a importancia do gerenciamento da cadeia de
suprimentos e o impacto positivo que pode ter no desempenho, poucas empresas estdo
realmente engajadas em esforcos de governanca que promovem esforcos de ICS (FAWCETT,;
MAGNAN, 2002).

Richey et al. (2010) argumentam a governanga como um alinhamento de fungdes e
responsabilidades entre os membros da CS. Em uma linha mais estratégica, este mesmo
alinhamento inclui o desenvolvimento de metas que direcionam a avaliacdo de co-
desempenho, melhoria de processos e compartilhamento de incentivos (SIMATUPANG;
SRIDHARAN, 2005). Os autores ainda relatam que essas iniciativas requerem uma
declaracdo de misséo clara, objetivos comuns entre os membros da cadeia de abastecimento e
procedimentos operacionais comuns entre 0os membros da cadeia de abastecimento. Dessa
maneira, define-se o alinhamento estratégico como dimensdo da governanga da ICS (Quadro
4).

Diversos autores argumentam que estratégia e relacionamentos interorganizacionais
fornecem um amplo estudo da interdependéncia como uma forma de promover e manter
relacionamentos (ANDERSON e NARUS, 1990; O’DONNELL, 2000). Nessa mesma linha
de pensamento, Richey et al. (2010) indicam que a estratégia e processos interdependentes
tornam as atividades mais eficientes e eficazes, além de compartilhar o risco entre as
empresas. A inclusdo dessas questdes na governanca da ICS pode ajudar a aumentar a forca
da interdependéncia das empresas e, assim, promover uma melhor integracdo da CS. Assim, a

interpendéncia pode ser considerada uma dimensdo para o constructo governanca.
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2.5 GESTAO DE PROJETOS

As variadveis de sucesso de projetos tém sido amplamente abordadas ao longo de
décadas (BOND-BARNARD; FLETCHER; STEYN, 2018; ANDERSEN et al., 2006; DE
CARVALHO et al., 2015; PINTO;SLEVIN, 1988). O interesse predominante no sucesso do
projeto decorre de esforgcos crescentes (e recursos) que as empresas estdo despendendo para
implementar o gerenciamento de projetos (GP) (De CARVALHO et al., 2015). Diversas
pesquisas associam o sucesso do projeto as medidas de custos, de tempo e de qualidade
(ATKINSON, 1999; BERSSANETI; CARVALHO, 2015). Em outra vertente, ha autores (DE
CARVALHO et al., 2015; DE WIT, 1988) que acreditam que o0 sucesso esteja relacionado ao
atingimento dos objetivos estabelecidos para o projeto, independentemente de estarem ligados
a custo, tempo ou qualidade.

Shenhar e Dvir (2007) consideram ainda que os projetos fazem parte da gestdo
estratégica da organizacdo e, portanto, seu sucesso deve estar atrelado com sua estratégia de
negocio. Varios métodos e técnicas foram desenvolvidos e estdo encapsulados em corpos de
conhecimento por institutos e associagbes profissionais de MP que visam melhorar os
resultados de MP (AXELQOS, 2009; PMI, 2017).

Além dos constructos facilitadores, barreiras e estratégias para integracao estudados
nas subsecdes anteriores, entende-se que a gestdo de projetos também representa um
constructo fundamental para o sucesso da integracdo da CS, ja que essa integracdo, nas
empresas, é desenvolvida por meio de projetos de melhorias. Dessa forma, entende-se que a
gestdo de projetos, quando bem coordenada e estruturada € um fator de sucesso para a ICS.

As proximas subsecdes contém maiores detalhes a respeito das dimensdes
identificadas na literatura, por meio da RBS, pesquisa exploratoria e bola de neve, conforme

Quadro 5, a seguir:

Quadro 5 - Constructos, Dimensdes e Defini¢Ges de Gestdo de Projetos na ICS

Constructos Dimensdes Definigédo Autores

As metodologias de execugdo de projetos podem ser
definidas como um conjunto de decisdes a respeito da
conducéo dos projetos para entregar um resultado

PMI, 2013; Zwikael e
Sadeh, 2007; Russell e

Tempo para
desenvolvimento

Metodologia de - - Taylor 2003;
~ desejado. Em geral, contemplam a definigdo da "
gestao necessidade, definicdo do objetivo e escopo, avaliacdo Boudewijn A.
estruturada Complexidade da ' ¢ ) Po, ¢ Driedonks, Josette

de impactos e investimento, necessidade de recursos,
cronograma de execucdo, analise, definigdo do plano
de acdo, implementacdo e controle.

M.P. Gevers, Arjan J.
van Weele, 2014.

metodologia




Estrutura de time

Estilo de lideranca

Nivel de
envolvimento dos
membros de equipe

A eficécia dos lideres de projetos depende,
principalmente, de seu estilo de lideranca e ambiente
de trabalho. O envolvimento do lider em atividades de
realizacéo de metas focadas em tarefas, em particular,
sdo especialmente importantes em equipes de projeto,
em funcéo de condigdes e carater - estatisticas
revisadas anteriormente e que sdo exclusivas das
equipes de projeto. A capacidade das equipes de
combinar conhecimentos e habilidades de pessoas com
diferentes origens funcionais é um importante
motivador da mudanga de uma abordagem funcional
para uma abordagem de equipe multifuncional.
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Alfred E. Thal Jr. e
John D. Bedingfield
2010; Esther Unger-
Aviram, Ofer Zwikael
and Simon Lloyd D.
Restubog, 2013

Repositorio

Arquitetura de dados

Acessibilidade

As ligdes aprendidas durante um projeto servem como
repositdrio ao qual a equipe pode consultar quando
necessario, evitando novos problemas nos diversos

projetos de fabricacéo do projeto e consequentemente

melhorando o desempenho.

Pacagnella Jr. et al.
2019; Cervone, F. H.
2014; Cooke-Davies,

T. 2002

Fonte: elaborado pelo autor (2020).

2.5.1 Metodologia de gestdo estruturada

As metodologias de projetos atuais estdo muito ligadas ao processo de
desenvolvimento agil. Estes métodos de desenvolvimento ageis foram criados para serem
utilizados por equipes de programacdo de pequeno porte que podiam trabalhar juntas na
mesma sala e se comunicar de maneira informal (SOMMERVILLE, 2011). O gerenciamento
agil estd fundamentado pelo planejamento rapido, com participacdo efetiva de todos os
envolvidos da equipe e do cliente em todas as fases do projeto. E importante um ambiente de
colaboracdo entre 0s membros da equipe e rapida incorporagdo de alteracdes durante o ciclo
de vida do projeto (ARAKAKI; RIBEIRO, 2006).

Neste contexto, as empresas estdo cada vez mais valorizando metodologias que
procuraram reduzir o tempo de execucdo sem perder a qualidade. Os projetos de
desenvolvimento da ICS possuem caracteristicas de envolvimento de times multifuncionais
internos e externos as empresas. Logo, entende-se que o tempo de desenvolvimento de um
projeto para a ICS é importante dimensdo para o facilitador metodologia estruturada de gestao
de projetos.

O planejamento do projeto especifica um conjunto de decisGes a respeito de sua
execucdo para entregar um novo produto, servico ou resultado desejado. Russell e Taylor
(2003) indicam sete processos para 0 planejamento de um projeto - definir objetivos do
projeto, identificar atividades, estabelecer relacBes de precedéncia, fazer estimativas de
tempo, determinar o tempo de conclusdo do projeto, comparar os objetivos do cronograma do
projeto, e determinar os requisitos de recursos. Zwikael et al. (2014) argumentam que esta é
uma das fases mais importantes para o GP. Outros autores (PINTO e SLEVIN, 1987,
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TURNER, 2008) também concordam, relatando estudos que mostram efeito positivo no
sucesso de projetos.

Outro aspecto relevante relacionado com a metodologia estruturada de projetos esta
ligado com a complexidade. Pankratz e Basten (2015) se referem a complexidade de um
projeto como sendo seu escopo de execucdo em relacdo a sua hierarquia de sistemas e
subsistemas. Os autores ainda reforcam que a complexidade ndo é apenas uma questdo de
projeto, mas também se refere a complexidade da organizacdo e as conexdes entre suas partes.

Portanto, as dimensdes selecionadas com base no que foi exposto para o constructo
metodologia de gestdo estruturada de projetos, tempo para desenvolvimento e complexidade
da metodologia, de acordo com o demostrado no Quadro 5.

2.5.2 Estrutura dos times

Uma combinacdo de alocacGes de membros da equipe, em tempo parcial, bem como
composicoes de equipes multifuncionais entre unidades de negdcios caracteriza o contexto de
estruturacdo de equipes para implantacdo de projetos de integracdo da CS, cuja caracteristica
¢ de projetos multifacetados com envolvimento de areas multifuncionais de empresas
diferentes. A capacidade das equipes de combinar conhecimentos e habilidades de pessoas
com diferentes origens funcionais € um importante motivador da mudanca de uma abordagem
funcional para uma abordagem de equipe multifuncional. Assim, a eficicia dos lideres de
projetos é fundamental para que exista alinhamento entre os membros do time.

O papel do lider da equipe é considerado critico (HULT et al., 2000; TRENT, 1996).
Contudo, essa eficacia depende, principalmente, de seu estilo de lideranca e ambiente de
trabalho. Keller (2006) estudou o impacto dos dois estilos de lideranca, “lideranca
transformacional” e “estrutura inicial”” no desempenho da equipe. Segundo Driedonks, Gevers
e Van Weele (2014), as caracteristicas da lideranca transformacional incluem estimulo
intelectual, carisma e atencdo as necessidades e interesses individuais dos membros da equipe,
enquanto a estrutura de iniciagdo, por outro lado, relaciona-se com a forma como um lider
define, dirige e estrutura os papéis e atividades dos subordinados em direcdo a realizacdo dos
objetivos de uma equipe.

Uma definicdo de equipe adequada habilita e permite que um grupo de funcionarios
execute uma determinada tarefa (GIUNIPERO; VOGT, 1997). Em um contexto de formacéo
de equipes, em areas de compras, alguns autores (MURPHY e HEBERLING, 1996; TRENT,
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1998; TRENT E MONCZKA, 1994) sugerem que motivagdo, sistemas de recompensas e
autonomia possuem relacdo positiva com o aumento de efetividade. Pode-se dizer que os
mesmos conceitos podem ser transportados para equipes de projetos, cujo foco é proporcionar
a ICS.

Dessa maneira, entende-se que o estilo de lideranca e nivel de envolvimento da equipe
sdo dimensGes importantes para o constructo estrutural de time, conforme listado no Quadro
5.

2.5.3 Repositorio de Projetos

As licdes aprendidas durante um projeto servem como repositério ao qual a equipe
pode consultar quando necessario, evitando novos problemas nas vérias etapas de execucéo e
coordenacao de novos projetos e, consequentemente, melhorando o desempenho.

Pacagnella et al. (2019) identificaram que o registro de licbes aprendidas de um
projeto e do conhecimento que é gerado com seu desenvolvimento aumenta as chances de
sucesso em relacdo aos projetos que ndo séo devidamente registrados. Além disso, 0s autores
indicam que estes registros servem de repositério ao qual a equipe pode consultar quando
necessario, evitando repetibilidade dos mesmos problemas ou barreiras em novos projetos e,
consequentemente, melhorando o desempenho.

Com base no que foi encontrado na literatura, chega-se a conclusédo de que a forma
com que os dados sdo estruturados e, também, como sdo acessados, podem ser considerados

como dimens@es para 0 constructo repositorio.

26 REVISAO DA LITERATURA BASEADA NAS PESQUISAS DE
MULTICRITERIOS

A revisao sistemética da literatura permitiu a identificagdo de 46 dimensdes relevantes
para serem levadas em consideragcdo na ICS. Filtraram-se os artigos cujas pesquisas foram
embasadas em andlises de multicritérios, com o intuito de avaliar a aplicacdo especifica de
tais metodos, ainda pouco explorados em pesquisas em relacdo as barreiras e solucdes
consideradas para a ICS. Alguns trabalhos (PATIL e KANT, 2013; HAQ e BODDU, 2014,
KANTI e BHOSALE, 2016; RAVI e RAJESH, 2015) fazem uso de métodos de tomada de
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decisdo de multiplos critérios (MDMC) na priorizacdo e atribuicdo de importancia aos
constructos encontrados na literatura.

A pesquisa realizada sobre os métodos multicritérios contemplou o periodo de 2015 a
2021, e 13 artigos foram selecionados com o foco em analises multicritérios, conforme
Quadro 6. Também foram considerados outros quatro artigos, além dos provenientes de busca
sistematica para o periodo definido, acrescentados utilizando-se o principio de bola de neve.
Todos os artigos combinaram dois ou mais métodos de andlise multicritérios. Entre os
métodos, 0 método AHP (Processo de analise hierarquica) foi utilizado em quatro estudos
para a definicdo dos pesos de importancia entre as variaveis selecionadas na literatura.

O método TOPSIS foi utilizado em trés pesquisas, com o objetivo de definir a
relevancia das variaveis consideradas nos estudos, por meio de sua classificacdo. Também foi
observada a utilizacdo do método ISM em 7 dos artigos e sua aplicacdo teve como objetivo
analisar o relacionamento das varidveis umas com as outras. Além desses, destacou-se
também a presenca, em 6 estudos, da utilizacdo dos métodos Delphi ou Dematel, sendo o
primeiro utilizado para garantir convergéncia entre as opinides dos autores pesquisados na
literatura e o segundo para avaliar a relacdo causal entre as variaveis. Por fim, observou-se em
um dos trabalhos a utilizacdo do método HFLTS (Hesitant Fuzzy Linguistic Term Sets), que
também procura garantir a convergéncia das opinides dos autores e/ou entrevistados, contudo,
destacando-se entre os demais com propdsito similar pela capacidade de considerar diversas

variacdes linguisticas.
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Métodos
Nome Autor |Ano .
rey
AHP | FEAHP | TOPSIS | QFD | ISM | DELPHI | MICMAC DEMATEL HFLTS | SSIM
A fuzzy AHP-TOPSIS framework for
ranking the solutions of Knowledge Sachin K. Patil
. . 2013 X X
Management adoption in Supply Ravi Kant
Chain to overcome its barriers
Analysis of enablers for the
|mplementatlon of Ieaglle supply A. Noorul Haq - 5014 X X X
chain management using an Varma Boddu
integrated fuzzy QFD approach
Jongkyung Park,
An integrative framework for supplier | Kitae Shin, Tai-
. . 2009 X

relationship management Woo Chang,

Jinwoo Park

Panahifar, F.
A hybrid approach to the study of anantar, ¥,

. . Byrne, P.J., 2015 X X

CPFR implementation enablers

Heavey, C..
An integrated ISM fuzzy MICMAC Vishal Ashok
approach for modelling the supply Bhosale* and 2016 X X X
chain knowledge flow enablers Ravi Kant
Enabler to successful implementation | Hartono, Yoshua;
of lean supply chain in a book Astanti, Ririn Diar | 2015 X X X
publisher Ai, The Jin
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. . . Faisal, Mohd
Information risks management in .
. Nishat; Banwet,
supply chains: an assessment and D.K. 2007
mitigation framework Shankar, Ravi
Modeling enablers of supply chain risk .
mitigation in electronic supply chains: Rajes‘h, R. 2015
Ravi, V.
A grey- dematel approach
Modelling cause and effect Gupta, Himanshu
relationship among enablers of Barua, Mukesh 2018
innovation in SMEs Kumar
Strategic global supply chain network | Reich, Juri; Kinra,
design - how decision analysis Aseem; Kotzab, 2019
combining MILP and AHP on a Pareto | Herbert; Brusset,
front can improve decision-making Xavier
Analyzing enablers of knowledge
mandenient in improving Iogiftics Yadav, Devendr.a
o . L K.; Pant, Manoj; 2019
capabilities of Indian organizations’: a Seth. Nitin
TISM approach ’
Venkatesh, V. G.;
Supply Chain Integration Barriers to Zhang, Abraham;
Port-Centric Logistics-An Emerging Deakins, Eric; 2019
Economy Perspective Mani, Venkatesh;
Shi, Yangyan
Durugbo,
Critical indices and model of Christopher M.;
uncertainty perception for regional Al-Balushi, 5019
supply chains: insights from a Delphi- | Zainab; Anouze,
based study Abdellatef;
Amoudi, Omar
Modeling enablers of knowledge
management process using multi Agrawal, Nishant | 2019

criteria decision making approach
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Bagherpour,
Morteza; Khaje
INTERPRETIVE STRUCTURAL Zadeh,
MODELING IN EARNED VALUE Mohammad,; 2020
MANAGEMENT Mahmoudi,
Amin; Deng,
Xiaopeng
Costa, Federica;
Understanding Relative Importance of | Granja, Ariovaldo
Barriers to Improving the Customer- Denis; Fregola,
Supplier Relationship within Andrea; Picchi, 2020
Construction Supply Chains Using Flavio;
DEMATEL Technique Staudacher,
Alberto Portioli
A group decision model based on Lauro Osiro,
quality function deployment and Francisco
hesitant fuzzy Rodrigues Lima- | 2018

for selecting supply chain
sustainability metrics

Junior, Luiz Cesar
Ribeiro Carpinetti

Fonte: elaborado pelo autor.
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Patil e Kant (2013) utilizaram o método Fuzzy AHP (Processo de hierarquia analitico
difuso) para determinar a importancia dos pesos de cada barreira a gestdo do conhecimento,
com o objetivo de buscar entendimento em relacao as solucdes ligadas a adogédo dessa gestdo
na integracdo da CS. O AHP ¢é uma técnica quantitativa que estrutura o problema de forma
hierarquica em multicritério, multipessoa e multiperiodo, principalmente, usada em aplicagdes
de decisdo (SATTY, 1980). Por outro lado, a técnica cria e tem que lidar com uma escala de
julgamento desiquilibrada, além de ndo poder lidar com a incerteza e ambiguidade associada
ao mapeamento do julgamento de alguém para um numero. Satty (1980) acrescenta que 0
julgamento € subjetivo, pois a selecdo e a preferéncia dos tomadores de decisdo tém grande
influéncia nos resultados do AHP.

Patil e Kant (2013) também utilizaram, em seus estudos, o método TOPSIS, que
permitiu obter as classificacbes de desempenho de solugbes viaveis com numeros fuzzy
triangulares (TFN). A técnica TOPSIS foi desenvolvida por Hwang e Yoon (1981); trata-se de
um método de classificagdo simples usado para vérias aplicacdes de tomada de decisdo. Entre
o0s varios métodos MDCM disponiveis para resolver problemas de decisdo do mundo real, o
TOPSIS continua a trabalhar, de forma satisfatoria, em diversas areas de aplicacdo (PATIL e
KANTI, 2013).

Boddu e Haq (2014) usaram o QFD (Desdobramento da Funcdo Qualidade) na
identificacdo de bases competitivas Lean, dominio de decisdo Lean, atributos Lean e
capacitadores Lean para a organizacdo. Associadas a esta técnica, os autores também
conduziram andalises multiplos critérios através dos métodos AHP e TOPSIS. O QFD
integrado com os métodos AHP e TOPSIS foi sugerido para aumentar a “leagilidade”
(leagility) da CS através da priorizacdo dos atributos, facilitadores e bases competitivas Lean.
Os autores acrescentam que o QFD foi muito eficaz na identificacdo de bases competitivas
Lean, dominios de decisdo Lean, atributos Lean e capacitadores Lean para a organizacdo. O
desenvolvimento da pesquisa ocorreu através da identificacdo das bases competitivas (custo,
qualidade, servico, responsividade, etc.) e os atributos lean-ageis, bem como os facilitadores.

A definicdo de pesos e importancia das bases competitivas foi definida através do
método AHP. Para se encontrarem 0s pesos de prioridade dos atributos Lean foi utilizado o
TOPSIS, que ainda segundo os autores é uma técnica MCDM bem conhecida por possuir um
procedimento de calculo simples e bem-sucedido. Como resultado, os autores observaram que
o relacionamento colaborativo com fornecedores e clientes teve maior relevancia para a
leagilidade na organizacédo, seguido de ferramentas EDI e de Tecnologia da Informagéo em

geral.
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Kant e Bhosale (2016) conduziram um estudo com o objetivo de modelar os
facilitadores do fluxo de conhecimento da cadeia de suprimentos. Primeiro, eles identificaram
e escolheram os facilitadores através do método DELPHI, com o objetivo de garantir a
convergéncia entre as opinides dos autores e especialistas. Linstone e Turoff (1979) definiram
esta técnica como um método de tomada de decisdo em grupo bem conhecido, que envolve
uma interacdo estruturada entre um painel de especialistas que anonimamente tenta chegar a
um consenso sobre as caracteristicas significativas de um determinado topico. Além disso,
Kant e Bhosale (2016) usaram também os metodos ISM, técnica de modelagem estrutural
interpretativa, e fuzzy MICMAC, para classificacdo dos facilitadores de acordo com sua forca
motriz e forca de dependéncia.

O MICMAC foi desenvolvido Duperrin e Godet (1973) como uma analise sistematica
de questbes complexas. O processo em si consistiu em aplicar o método ISM para analisar as
interacbes entre os facilitadores e o Fuzzy MICMAC para obter insights sobre as
dependéncias entre os facilitadores. Os resultados mostraram, através do processo de
hierarquia criado com base no método ISM, que a coordenacdo operacional, reputacdo
organizacional, capacidade retentiva e aprendizagem organizacional existem no nivel superior
na hierarquia ISM. O suporte da alta administracéo e as metas dos parceiros de SC estdo na
base deste modelo. Outro objetivo do estudo foi realizar uma analise com base no poder de
conducédo e dependéncia dos facilitadores e validagdo do modelo desenvolvido baseado em
ISM.

Na analise fuzzy MICMAC, os facilitadores sdo classificados em quatro grupos
(autbnomo, dependente, de ligagdo e independente). O primeiro cluster consiste em
facilitadores autbnomos (com fraco poder de conducéo e fraco poder de dependéncia). Um
segundo cluster consiste nos facilitadores dependentes (com fraco poder de condugdo, mas
forte poder de dependéncia). Um terceiro cluster consiste em facilitadores de ligacdo (com
forte poder de conducdo e, também, forte poder de dependéncia). O quarto cluster inclui os
facilitadores independentes (com forte poder de conducédo, mas fraco poder de dependéncia).

Osiro, Junior e Carpinetti (2018) estudaram a sustentabilidade da CS com enfoque em
propor um modelo de decisdo em grupo para selecdo de métricas para o gerenciamento da
sustentabilidade na cadeia de suprimentos. O método utilizado pelos autores, com o proposito
de apropriadamente capturar a percepcéo de decisdo em grupo para a selecdo das métricas, foi
0 HFLTS (Hesitant Fuzzy Linguistic Term Sets) combinado com o procedimento de
priorizacdo da casa da qualidade do método QFD. O método HFLTS é usado para representar

julgamentos de diferentes tomadores de decisdo sobre a importancia dos requisitos de
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desempenho sustentavel da cadeia de suprimentos e a relacdo entre as métricas e 0s requisitos
selecionados.

A priorizacao de requisitos e métricas € baseada no método de medidas de distancia
entre os termos linguisticos transformados em HFLTS. O grau de dificuldade da coleta de
dados também é estimado com base em julgamentos por meio de expressdes linguisticas e em
medidas de distancia de HFLTS. O método QFD foi usado para definir a importancia das
métricas selecionadas através da analise de seus relacionamentos. Os autores conduziram o
trabalno em 4 etapas, sendo a primeira a selecdo e ponderagdo dos requisitos para a
sustentabilidade da cadeia de suprimentos com base nos julgamentos dos especialistas. A
segunda consistiu em levantar métricas de requisitos e, em seguida, pondera-los com base na
intensidade de seu relacionamento com cada requisito. Na terceira etapa, o objetivo foi a
avaliacdo do grau de dificuldade de coleta de dados de cada métrica previamente selecionada.
Por fim, na quarta e Gltima etapa foi classificada cada métrica em dois grupos com base na
importancia e grau de dificuldade da coleta de dados. Este estudo propds uma nova
abordagem de decisdo de grupo para selecdo e ponderacdo de métricas de sustentabilidade da
cadeia de suprimentos com base na combinacdo da técnica QFD com o método de distancia
entre dois HFLTSs proposto por Liao et al. (2014).

No que diz respeito a aplicabilidade, nesta pesquisa, dos métodos multicritérios
apresentados sdo feitas algumas consideracdes a seguir. Com relacdo aos métodos AHP,
TOPSIS e ISM, mesmo utilizando variaveis linguisticas, esses ndo lidam com a situacdo
guando, por falta de informacédo ou incerteza, o tomador de decisdo hesita entre os diferentes
termos linguisticos. Com relagdo ao TOPSIS, Patil e Kant (2014) relataram que o método
tradicional apresenta dificuldades na obteng&o de uma priorizagéo.

No caso do AHP, os mesmos autores também indicaram que este método tem algumas
limitacGes, tais como: (1) o método AHP ¢é usado, principalmente, em aplicacdes de decisdo
quase nitidas; (2) os métodos AHP criam e lidam com a escala de julgamento muito
desequilibrada; (3) o método AHP né&o pode lidar com a incerteza e ambiguidade associada ao
mapeamento do julgamento de alguém para um numero; (4) a classificacdo do método AHP ¢
bastante imprecisa; (5) o julgamento subjetivo, a selecdo e a preferéncia dos tomadores de
decisdo tém grande influéncia nos resultados do AHP. Por fim, o método ISM tende a gerar
um numero alto de avaliagdes por parte dos respondentes, pois busca analisar as interacoes e
relacionamento entre todas as variaveis, além de ndo ser capaz de atribuir pesos as variaveis
(RAVI e RAVESH, 2015).
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Existem casos em que os tomadores de decis@do desejam expressar seus julgamentos
usando varios termos ao mesmo tempo ou usando uma expressdo linguistica mais complexa,
que ndo esta incluida na escala de avaliacdo linguistica, por causa de problemas de decisdo
sujeitos a incerteza, em que o julgamento ndo pode ser fornecido facilmente pelos
especialistas, com base em um Unico termo linguistico, pois hesitam entre dois ou mais
termos para representar seus julgamentos. Nesse contexto, a abordagem mais adequada para
lidar com mais de um termo linguistico para expressar 0s julgamentos do tomador de deciséo
¢ a Hesitant Fuzzy Linguistic Term Sets (HFLTS), que foi proposta por Rodriguez et al.
(2012).

E importante salientar que este Gltimo método relatado, o HFLTS, também ndo foi
utilizado como técnica de estudo em nenhuma das pesquisas encontradas na revisao de
literatura efetuada sobre o tema da ICS. Dessa maneira, para 0 prop6sito desta pesquisa,
priorizacdo de barreiras, identificacdo e classificacdo das solugdes, o uso de conjuntos de
termos linguisticos hesitantes (HFLTS) pode ser vantajoso, uma vez que leva em
consideracdo mais de um termo linguistico para modelar a hesitacdo nos julgamentos do
tomador de decisdo (OSIRO, JUNIOR E CARPINETTI, 2018). Além disso, Lial et al. (2014)
também reforcam que o método tem como beneficio medir a distancia da solucéo positiva
ideal e a negativa ideal. Outro aspecto positivo do método HFLTS ¢é sua capacidade de obter
resultados confiaveis e facilidade para alcancar a consisténcia na coleta de dados, pois ha
menos fatores a serem comparados (OSIRO, JUNIOR E CARPINETTI, 2018). O AHP, por
exemplo, contrasta com esta caracteristica, pois possui alto numero de fatores a serem

comparados e, portanto, alcancar o nivel adequado de consisténcia € mais dificil.

2.7 LACUNA DE CONTEUDO

As pesquisas bibliograficas que foram realizadas de forma exploratoria, de maneira
estruturada por meio da RBS e, também, com foco nos métodos multicritérios, resultaram em
estudos com foco em facilitadores mais gerais para a superacao das barreiras a ICS. Bhosale e
Kant (2016) identificaram e estudaram 34 facilitadores para o estabelecimento do fluxo de
conhecimento na CS, contudo, referiram-se aos direcionamentos mais amplos, como apoio da
alta direcdo, incentivos e recompensas, cultura organizacional, planejamento estratégico, entre

outros.
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Na mesma linha de abordagem, Hassa e Tanner (2017) conduziram um estudo sobre as
relagdes de fornecedores com seus clientes de primeira camada e identificaram alguns fatores
criticos de sucesso para o0 relacionamento, tais como: comprometimento, comunicagéo,
confianca, lealdade, lucratividade e valor, todos igualmente genéricos. Outros autores (MIN et
al., 2005, ZHAO et al., 2013; PARK, CHANG e JUNG, 2017) também apresentaram
facilitadores para mitigarem as barreiras, porém estes sdo, frequentemente, retratados de
maneira mais abrangente e superficial, ndo provendo direcionamentos mais praticos aos
profissionais da area. Tais estudos evidenciam uma importante lacuna no que tange aos
estudos com foco mais especifico e pragmatico, que tragam solugdes, acdes e praticas para a
integracdo, ao invés de facilitadores mais gerais.

Outra lacuna percebida com a pesquisa realizada na literatura esta relacionada a falta
de estudos que levam em consideracdo as Opticas tanto da empresa focal como do parceiro.
Em nenhum dos varios estudos com métodos de multicritérios, foram encontradas pesquisas
que consideram as duas Opticas. Patil e Kant (2013) abordaram as solucgdes relacionadas a
adocdo do Gerenciamento do Conhecimento na ICS, por meio dos métodos AHP e TOPSIS,
porém ndo efetuaram o estudo considerando as diferentes 6ticas. Também, sem considerar as
diferentes visGes simultaneamente, Ravi e Ravesh (2015) analisaram a falta de proatividade
no gerenciamento de riscos na CS, pesquisando as relagdes de causa e efeito entre o0s
facilitadores da mitigacdo de risco da cadeia de abastecimento, por meio do método Grey
DEMATEL. Por fim, cita-se o estudo de Kant e Bhosale (2016), cujo objetivo foi o de estudar
o relacionamento entre os facilitadores e sua classificacdo de importancia para adog¢do do
fluxo da gestdo de conhecimento na CS, utilizando os métodos ISM e Fuzzy MICMAC. Da
mesma maneira, o estudo ndo levou em consideracédo as diferentes necessidades dos agentes
na CS.

De forma mais abrangente, nos artigos levantados na RBS, que utilizam diferentes
métodos de pesquisa, também foram encontrados poucos estudos que analisaram, a0 mesmo
tempo, as diferentes perspectivas ou fizeram uma analise diadica. Oghazi et al. (2016)
procuraram investigar as barreiras para ICS, bem como sugerir solugdes para supera-las, junto
aos fornecedores de uma empresa do ramo de construgdes de equipamentos, por meio de
pesquisas semiestruturadas. As conclusdes estiveram relacionadas com a integragdo do fluxo
de informac&o e de outros subprocessos entre as duas empresas, contudo, ndo estabeleceram
prioridades de implantacéo, quanto as diferentes perspectivas. Na mesma linha de estudo, mas
ndo levando em consideracdo as diferentes visdes, Zerbino et al. (2018) investigaram as

barreiras para o gerenciamento do conhecimento através de uma RBS e avaliaram a relevancia
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dessas barreiras para empresas do ramo logistico através de entrevistas com grupos focais,
porém, essas ndo foram avaliadas por cada perspectiva no que diz respeito a solugdo e
prioridade de implantacéo.

Outro estudo relacionado com uma analise diddica, foi o de Hassa e Tanner (2017),
que levaram em consideracéo a relacdo entre fornecedores e clientes revendedores na Africa
do Sul, através de entrevistas semiestruturadas junto a nove respondentes, sendo cinco de
empresas fornecedoras e quatro de revendedores. O estudo se baseou no entendimento das
diferentes percepcdes com relacdo aos fatores criticos de sucesso quanto a satisfacdo do
relacionamento entre os parceiros. Entretanto, os especialistas ndo tiveram oportunidade de
enumerarem solugdes praticas ou ferramentas que pudessem fortalecer a parceria, pois
receberam pronta uma lista de facilitadores provenientes da literatura, tais como:
Comprometimento, Comunicacdo, Confianca, Lealdade, Lucratividade e Valor. No estudo
supracitado, também ndo foram abordadas barreiras ao relacionamento ou & integracdo na
cadeia de suprimentos.

Resumindo-se, foram encontradas as seguintes lacunas: estudos contemplando a
literatura mais recente nao exploraram os fatores criticos de sucesso de maneira mais préatica e
especifica, considerando as experiéncias dos profissionais da area; poucos estudos
encontrados analisaram, ao mesmo tempo, as diferentes perspectivas em uma parceria, da
empresa focal e de parceiros fornecedores; e 0 método HFLTS néo foi utilizado como técnica
de estudo nas pesquisas relacionadas ao tema da ICS, dentre todos os artigos selecionados
para esta atual pesquisa.

O presente trabalho busca suprir essas lacunas de conteddo e método, apresentando um
estudo que explora as diferentes Opticas e utiliza o0 método HFTLS, em conjunto com o

método Delphi.
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3 METODO DE PESQUISA

Os problemas que, atualmente, as CS’s enfrentam possuem grau de complexidade
mais elevado, em funcdo da interdependéncia das empresas no contexto global de
suprimentos, o que torna o processo decisério igualmente complexo. Isso coloca a
necessidade de uma avaliacdo multidimensional da situagdo, com o objetivo de se chegar a
uma decisao 6tima (KAHRAMAN; ONAR; OZTAYSI, 2015).

Dessa forma, uma abordagem de avaliacdo mais atrativa do problema de integracédo da
CS é a consideracdo simultanea de todos os fatores pertinentes, que estdo relacionados ao
problema. Nesse contexto, ainda argumentam os mesmos autores, que 0 Método de Decisdo
Multicritério (MCDM), se constitui um avancado campo de pesquisa operacional dedicado ao
desenvolvimento e implementacdo de ferramentas e metodologias de tomada de decisdes
complexas de problemas envolvendo vérios critérios ou objetivos de natureza conflitantes,
torna-se adequado sob o aspecto de avaliagdo multidimensional para a atual pesquisa.

Conforme abordado nas sec¢6es anteriores, ndo foram identificados estudos publicados
relativos a ICS que utilizaram métodos de multicritérios para avaliacdo das barreiras e
identificacdo das solugdes as mesmas. A literatura da &rea traz barreiras e facilitadores a
integracdo, ou seja, constructos mais abstratos, conforme Quadro 7, com 0 resumo dos
constructos identificados por meio da Revisdo Sistematica da Literatura e relatados na secao
2.

Quadro 7 - Resumo dos constructos, facilitadores e barreiras para a ICS.

Categorias Constructos Dimensodes

RestricGes em tempo

Restri¢cGes de Recursos financeiros e
humanos

Falta de Comprometimento alta direcao
Tipos de estruturas organizacionais ndo bem

Estratégica

o definidas
Barreiras para Organizacional Falta de agilidade na tomada de decis&o
integracao Meétricas ndo integradas
Falta de infraestrutura tecnoldgica
Tecnoldgica Complexidade no fluxo de informacéo

Falha de comunicacdo entre os sistemas
Nivel de autonomia baixo
Incompatibilidade de crencas e valores

Cultural
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Falta de Confianca

Falta de conhecimento técnico

Conhecimento

Falta de ferramentas de gestdo do
conhecimento

Logica ndo estruturada do fluxo de
conhecimento (conhecimento tacito)

Auséncia de praticas para disseminagdo do
conhecimento

Facilitadores /
Antecedentes para
integracao

Confianca

Planejamento conjunto do cronograma de
atividades

Resolucédo de problemas conjuntamente

Compartilhamento de informacdes /
recursos

Tempo de colaboracéo entre os agentes da
CS

Informagdo/Conhecimento

Disponibilidade de base de dados

Interconexao e Interdependéncia de
processos

Nivel de padronizagdo

Politicas para compartilhamento de dados

Risco de vazamento de informacdes

Relacionamento

Comunicacdo entre os elos

Gerenciamento de conflitos

Capacidade de dedicar tempo a estratégias
de colaboracdo

Capacidade de compartilhar beneficios
mutuamente

Lucratividade

Orientagéo para cliente

Gestdo do custo

Comprometimento

Identificacdo com a cultura

Envolvimento com as estratégias

Poder mediado e ndo mediado

Estratégias voltadas
para integracdo

Poder Nivel de autonomia
Sistema de gestdo
» Acesso a informagdo
Politicas

Sistemas de melhorias e recompensas

Governanga da ICS

Alinhamento estratégico

Interdependéncia

Gestao de projetos

Metodologia de gestéo
estruturada

Tempo para desenvolvimento

Complexidade da metodologia

Estrutura de time

Estilo de lideranga

Nivel de envolvimento dos membros de
equipe

Repositorio

Arquitetura de dados

Acessibilidade

Fonte: elaborado pelo autor.
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Aqui, neste estudo, entendem-se por solucGes, as ferramentas e praticas a serem
executadas para gerar a integracdo na cadeia de suprimento. O objetivo da pesquisa € levantar
quais sdo as barreiras mais relevantes, identificando-as na literatura e priorizando-as junto aos
especialistas, para a partir disso definir solucGes prioritarias para a mitigacdo dessas mesmas
barreiras.

Como tal, a pesquisa se caracteriza em sua natureza como pesquisa aplicada, pois tem
como objetivo construir conhecimentos através da aplicacdo pratica e solucdo de problemas
especificos (SILVA; MENEZES, 2005), exploratoria e axiomatica, pois € orientada pelas
regras e politicas prescritivas conceituadas para a tomada de deciséo gerencial.

A pesquisa seguiu as etapas mostradas na Figura 4.

Figura 4 - Fluxo macro do planejamento da pesquisa
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Fonte: elaborado pelo autor.

Tal como abordado nas sec¢Oes anteriores, por meio de uma revisédo detalhada da
literatura, foram identificados os constructos e dimensdes relacionados as barreiras e
facilitadores considerados em uma ICS, por meio da RBS. Elaborou-se o protocolo de

pesquisa, buscou-se uma empresa-alvo que tivesse caracteristicas adequadas ao estudo, e



81

efetuou-se um teste piloto. Em seguida, foi realizada a pesquisa de campo e coleta de dados,
que englobou as seguintes etapas:

1. Priorizacdo das barreiras para ICS encontradas na literatura e atribuicdo de pesos a
cada barreira, de acordo com a opinido de especialistas, por meio do método HFLTS.

2. A partir dos facilitadores da ICS encontrados na literatura, definicdo das solucdes para
essa integragdo com base na opinido de especialistas (com eventual inclusdo de
solugdes ligadas aos novos facilitadores, ndo encontrados na literatura), por meio do
método DELPHI.

3. Definicdo da relevancia e peso de cada solugcdo identificada em relacdo a cada
barreira, com o objetivo de prover aos profissionais de cadeia de suprimentos uma
lista de solucGes hierarquizadas/prioritarias as principais barreiras da ICS, por meio do
método HFLTS.

O protocolo de pesquisa contém trés partes (Apéndice A), incluindo uma matriz para
a priorizacdo das barreiras, roteiros de entrevistas semiestruturadas correspondentes as trés
fases do Delphi e uma matriz para a ponderacdo das solucdes em relacdo as barreiras. Na
primeira etapa, aplicou-se 0 método HFLTS — Hesitant Fuzzy Linguistic Term Sets, proposto
por Liao et al. (2014), com o propdsito de priorizar as barreiras encontradas na literatura
(Apéndice B).

Em seguida, foi utilizado o método Delphi, publicado por Linstone e Turoff (1979),
com objetivo de definir uma lista de solugdes potenciais para a ICS, como contramedida para
cada barreira identificada como importante na primeira etapa (Apéndice C). Os respondentes
ndo foram requeridos a se limitarem apenas as perguntas definidas e sua experiéncia préatica
foi estimulada através das perguntas com o propoésito de identificacdo de solugdes mais
especificas as barreiras da ICS. Esse protocolo semiestruturado foi ajustado a medida que
cada entrevista foi realizada, ou seja, cada entrevista foi usada para consolidacdo e avaliacdo
do protocolo para as entrevistas subsequentes. Por fim, a Gltima etapa tratou da priorizacéo
das solugdes em relagdo as barreiras para ICS, novamente por meio do método HFLTS —
Hesitant Fuzzy Linguistic Term Sets (Apéndice D). As duas primeiras etapas foram
executadas em paralelo, pois ndo dependiam uma da outra e tampouco necessitavam ser
realizadas com o mesmo grupo de avaliadores.

Os dados utilizados neste estudo foram coletados por meio de entrevistas
semiestruturadas (no caso do método Delphi) e matrizes (HFLTS) com respostas
padronizadas através de termos linguisticos. Como respondentes, foram selecionados

profissionais da industria, da empresa focal e de fornecedores, que tenham participado ou até
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mesmo liderado projetos de integragdo/colaboracdo na cadeia de suprimentos. Mais detalhes

serdo fornecidos nos subitens seguintes.

3.1 VALIDADE E ROBUSTEZ

Cada etapa da pesquisa foi previamente planejada, revisada e testada por meio de
modelos de perguntas e entrevistas piloto, com o objetivo de garantir consisténcia e
alinhamento com o objetivo do estudo. As entrevistas efetuadas na fase de identificacdo das
solugBes, por meio do método Delphi, foram gravadas para posterior transcricdo e
consolidacdo de todos os pontos, garantindo a fidedigna retratacdo das opiniGes dos
especialistas. Antes de cada entrevista, um resumo da etapa anterior e expectativas para a
etapa atual eram discutidas e alinhadas com os entrevistados. Também, em rela¢do as matrizes
para capturar as opinides hesitantes dos especialistas, nas fases de priorizagdo das barreiras e
solucdes identificadas, os termos linguisticos foram padronizados e as possiblidades de
respostas foram explicitadas aos respondentes.

Essa estruturacdo visou garantir maior robustez ao processo e reduzir os vieses. As
compilacdes e analises dos resultados, tanto para 0 método Delphi quanto para o método
HFLTS, foram conduzidas por, no minimo, dois pesquisadores, independentemente (um deles
participou de ambas as etapas). Depois, foram feitas reunides para consenso, obtendo-se uma
analise conjunta. Sempre que possivel, foram realizadas triangulagbes com dados
documentais. Com estes procedimentos, buscou-se reduzir vieses dos pesquisadores na fase
de anélise. A seguir, as etapas de planejamento e coleta de dados e priorizacdo, apresentadas

na Figura 4, serdo detalhadas.

3.2 SELECAO DA EMPRESA E ESPECIALISTAS

Os respondentes selecionados sdo 0s responsaveis mais proximos pelo setor de
Planejamento, Compras, Operac0es, de diferentes niveis hierarquicos, com vasta experiéncia
em processos operacionais da Cadeia de Suprimentos, incluindo historico de trabalho voltado
a integracdo com fornecedores e clientes de primeira camada, com pelo menos 2 anos de
experiéncia profissional e interesse continuo em Cadeia de Suprimentos. A lista total

compreendeu 20 especialistas, sendo 15 da empresa focal e 5 de fornecedores. Os niveis
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hierarquicos considerados contemplaram desde o nivel de analista até a lideranga de &reas e
empresas parceiras, conforme Quadro 8.

Quadro 8 - Lista dos respondentes.

Fase Método | Empresa | Respondente Cargo
A Black Belt
o B Supply Planner
Pé'g::éﬁ%aso HFLTS C Production Planning Manager
D Production Planning Supervisor
E Sourcing Specialist
L F LATAM IBP / AOS / Std Work Manager
Identificacao, G LATAM Production Planning Manager
Ie\_/ar_wtam~ento © Delphi Empresa H IBP Supply Manager
priorizagao das focal )
solucdes I Project Leader (Black Belt)
J Project Leader (Black Belt)
K LATAM Supply Planning Manager
L LATAM Demand Planning Manager
M LATAM Sourcing Manager
Ponderacso das N LATAM Master Black Belt
solugées em_relagﬁo HFLTS Forn 1 S IBPS:Ilézp':/)I/al\:;nager
as barreiras ger
Forn 2 Q Planning Manager
Forn 3 R Owner
Forn 4 S Sales Manager
Forn 5 T Planning Manager

Fonte: elaborado pelo autor.

A empresa focal selecionada para a pesquisa é uma multinacional de grande porte do
ramo quimico, com sede em Minneapolis, Minnesota, e com presenca de vendas global ha
mais de 100 anos. No Brasil, suas operagdes datam mais de 70 anos e seus produtos possuem
alcance nos clientes de 4 diferentes mercados, o Industrial, o de Satde, o de Consumo e o de
Seguranca. O modelo de negdcios e distribuicdo predominante é a utilizacdo de intermediarios
como Atacado, Varejo e Distribuidores, para escoar seus produtos aos consumidores finais. A
empresa possui 7 plantas no Brasil e centenas de linhas produtivas instaladas para atender a
producdo de mais de 15.000 SKUs de vendas. Muitos sdo também os fornecedores
homologados pela empresa para suprir os milhares de componentes, incluindo embalagens,
materias-primas locais e importadas.

A complexidade na rede de suprimentos, em funcdo da alta variedade de produtos e
alto numero de fornecedores tem sido constantemente um tema prioritario para a empresa em

guestdo, em decorréncia das oportunidades de melhorias inerentes. Portanto, inimeras
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tentativas e projetos foram implementados com o intuito de aumentar a ICS, porém com baixo
nivel de sucesso, mesmo tendo a empresa processos de Planejamento, Operacdes e Compras
bem estabelecidos e uma equipe especialista em implementacdo de projetos Lean Six Sigma.
Observaram-se 0s casos e as tentativas de insucesso e constataram-se inumeras barreiras
como métricas ndo integradas, falta de apoio da alta direcdo, falta de ferramentas, entre
outros, que impossibilitaram a efetiva e duradoura integragdo, mesmo havendo bom nivel de
aderéncia dos fornecedores as iniciativas da ICS. Por outro lado, foram observados também
alguns casos de bastante sucesso.

O cenério apresentado, ou seja, a existéncia de cadeias de suprimentos complexas, a
experiéncia prévia com varios projetos de integracdo nessas cadeias e a importancia
estratégica dessas iniciativas para a empresa fazem dessa um caso adequado (ou até mesmo
ideal) para a pesquisa proposta. Ainda, a empresa focal apresenta um ambiente bem
colaborativo, que poderia fornecer uma oportunidade para demonstrar como a ICS poderia

trazer beneficios para as empresas parceiras.

3.3 PRIORIZACAO DAS BARREIRAS A INTEGRACAO

Esta etapa (Figura 4, parte central) tem como foco a priorizacéo das barreiras para ICS
encontradas na literatura e atribuicdo de pesos a cada uma dessas, de acordo com a opinido de
especialistas, por meio do método HFLTS, procedimentos propostos por Liao et al. (2014).

O grupo de avaliadores da empresa focal (Quadro 7) avaliou a lista de barreiras
identificadas na literatura e atribuiu o grau de influéncia de cada barreira para o sucesso da
ICS, através dos termos linguisticos (Nada, Muito Baixo, Baixo, Médio, Alto, Muito Alto,
Absoluto), baseado em seu conhecimento e experiéncia. A lista preparada para 0s
especialistas incluiu informacdes detalhadas sobre o significado de cada barreira e instrucoes
sobre o preenchimento. As etapas detalhadas de execucdo desta rodada estédo ilustradas na

Figura 5.
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Figura 5 - Fluxograma do processo de priorizacao das barreiras

Preparar lista dos Especialistas atribuem

barreiras para o grupo importancia para cada
de avaliadores uma das barreiras —

N - Nada
MB — Muito baixo

Termos linguisticos I\BAX:MB:;E
bésicos usados A - Alto ’
MA — Muito alto

A - Absoluto .
Fim

Fonte: elaborado pelo autor.

Os respondentes tiveram a liberdade de escolher mais de um termo linguistico, desde
gue fossem continuos, pois 0 método HFLTS tem esta caracteristica de hesitar entre diferentes
termos linguisticos (a matriz que foi definida para o envio aos respondentes se encontra no
Apéndice B). Dessa maneira, as respostas podem ser:

a) Unica escolha entre os termos;

b) Vérias escolhas, desde que continuas: 1 — Entre baixo e alto (neste caso estéo
sendo considerados: baixo, médio e alto); 2 — Minimo alto (estdo sendo
considerados neste caso: alto, muito alto e absoluto); 3 — Maximo baixo (estdo
sendo considerados neste caso: nada, muito baixo e baixo);

N&o sdo permitidas respostas com varios termos, que ndo sejam continuos (exemplo:
Muito baixo e muito alto, simultaneamente).

Apo0s a rodada de avaliacdo, as respostas foram consolidadas e os termos e expressdes
linguisticos foram transformados em HFLTS, através da aplicacdo dos procedimentos da
secdo 3.4.3 até que o grau de satisfacdo fosse normalizado. Os resultados obtidos com a
priorizacdo serdo utilizados como entrada para a fase de ponderacdo das solugdes em relacao
as barreiras, conforme mostrado na Figura 4.

A seguir sdo apresentadas algumas definicbes sobre o procedimento efetuado em

relacdo ao método HFTLS.

3.3.1 Conjunto de termos linguisticos simétricos

O HFLTS é um padrdo de representacdo de variaveis baseado na légica fuzzy, que é
utilizada em diferentes técnicas MCDM. Para facilitar a mensuracdo da distancia entre dois
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HFLTS, este trabalho utiliza o conjunto de termos linguisticos simétricos proposto por Xu

(2005), conforme apresentado na Equacéo (1).
S={s_z,"",5_1,50,51, """, S¢} 1)
3.3.2 Definicao de hesitant fuzzy linguistic term sets (HFLTS)
Cada termo de S corresponde a um termo linguistico, conforme a Equacéo (2):

S={S_, S0, S} =
{nothing, very low, low, medium, high, very high, absolute}.

()

Um HFLTS Hg(9) € um subconjunto ordenado finito de termos consecutivos de S
(RODRIGUEZ et al. 2012).

3.3.3 Transformacao de expressdes linguisticas em HFLTS

A transformacdo de expressbes linguisticas Il em HFLTS (H) utiliza a funcédo

Eg,: 1l - Hg proposta por Rodriguez et al. (2012):

1) Eg, (sp)={s; / si €S},

2) Eg, (at most s;)={s; / s; € Sand s; < s;};

3) E;, (lower than s;)={s; / s; € S and s; < s;};
4) E;,, (at least s;)={s; / s; € S and s; = s;};

5) E;, (greater than s;)={s; / s; € S and s; > s},

6) EGH(between s; and Sj):{sk /sy €ESand s; < s < Sj};

Usando o conjunto de termos linguisticos da Equacédo (2) e as expressdes linguisticas
denotadas por I1, exemplos de HFLTS podem ser:
Hg = Eg, (11 = very high) = {very high}
Hg = Eg, (12 = greater than low) = {medium; high; very high; absolute}

Hg = Eg, (I3 = between very low and medium) = {very low; low; medium}
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A literatura apresenta varios desenvolvimentos da teoria dos conjuntos nebulosos
hesitantes aplicada aos problemas de decisdo. Liao et al. (2014) prople alternativas de
ordenacdo em problemas MCDM usando a distancia entre dois HFLTS, conforme apresentado

na préxima secao.

3.3.4 Distancia entre duas cole¢des de HFLTS

Liao et al. (2014) desenvolveram medidas de distancia entre HFLTSs para aplicagéo
em problemas MCDM, semelhantes as medidas utilizadas em métodos como o TOPSIS e
VIKOR. Considere que cada alternativa i é avaliada por cada critério j por meio de um
HFLTS HY, para determinagéo de uma colegdo de HFLTSs H: = {HI', HZ, ..., HI™}, com
uma alternativa do problema sendo avaliado por m critérios. Com isso, a medida de distancia

entre duas alternativas seria definida pela Equacéo (3).

1

L /x
8 - 57\’
Z( 2t+1 ®)

m
dga (B3 D) = [ '
j=1

Em que:
2 € um pardmetro para determinar diferentes medidas de distancia. Para distancia de
Hamming 2 = 1; Para distancia euclidiana 1= 2. Com base em Liao et al. (2014), este estudo

usa A = 2.
L é 0 nimero de termos linguisticos em H.’ ou H>
87 é Ith termos de H,’
87 & Ith termos de HZ/

2T + 1 € 0 nimero de termos linguisticos em S.

Para problemas em que os critérios possuem diferentes pesos, 0s autores propdem a
medida de distancia ponderada entre dois conjuntos HFLTs HZ e HZ2, conforme a Equacdo
(4). No calculo desta medida, o vetor de pesos W = (wq, w,, -, w,,,)t deve satisfazer duas

condigdes: 0 <w; <1 ez;.nzle =1.
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1

/A
o L |511 21|
dgwa(Hs, H) = ZfZ( 2t+1 > )

]:1 1=1

As medidas de distancias definidas pelas Equacdes (3) e (4) necessitam que os dois
HFLTs tenham o mesmo nimero de termos linguisticos. Com a finalidade superar essa
limitacdo para aplicagbes em problemas multicritério, Liao et al. (2014) propuseram o uso de
solugdes positivas ideais e solucBes negativas ideais.

3.3.5 Solucbes ideais positivas e negativas

Considere um problema multicritério com um conjunto de alternativas X =
{x;|i = 1,---,n} avaliado por um conjunto de critérios C = {¢;|j = 1,---,m}. Com o uso do

HFLTSs para as avaliaces, a matriz de julgamento é determinada pela Equacéo (5).

Héll HélZ . H}m
I ®
gzt Hpz .. prel

Considerando que Hsij é um HFLTS que representa a avaliacdo da i-ésima alternativa

lj+

em relagdo ao j-ésimo critério, seu limite superior sera H" = max{s;;|s;; € H¢'} enquanto

seu limite inferior serd HY™ = min{s;;|s;; € HY}. Dessa forma, a Equagdo (6) determina a

solucdo positiva ideal x* e a Equacéo (7) determina a solucéo negativa ideal x
xt={H*)j=1-,m) (6)

x~={H{"lj = 1,--,m)} (7)

Sendo:

it = {max{sijh =1,-, n} para critério de beneficio c;
It =

min{sij|i =1, n} para critério de custo c;
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- {min{siﬂi =1,---,n} para critério de beneficio c;
S —_—

max{sij|i =1,-, n} para critério de custo ¢;

As distancias de cada alternativa em relagdo a solucdo positiva ideal e a solugédo
negativa ideal sdo utilizadas para o ordenamento de alternativas em problema multicritério
(OSIRO et al., 2018). A alternativa prioritaria possui menor distancia da solucdo positiva

ideal d(x;, x*) e/ou maior distancia da solucéo negativa ideal d(x;, x ™).

3.3.6 Grau de satisfacdo de uma alternativa

Liao et al. (2014) propuseram o uso conjunto de d(x;,x*) e d(x;,x~) para
ordenamento das alternativas de maneira similar ao TOPSIS (Technique for Order Preference
by Similarity to ldeal Solution). A Equacdo (8) determina o grau de satisfacdo de uma
alternativa x;, sendo 8 o pardmetro de risco. Para perspectivas pessimistas dos decisores

utiliza-se 8 > 0.5, enquanto para as otimistas se utiliza 8 < 0.5.

(1-6)d(x;,x™)
0d(x;,xt)+(1—-0)d(x;,x7)

n(x;) = (8)

3.4 IDENTIFICAQAO, LEVANTAMENTO E SELECAO DAS SOLUCOES PARA A
INTEGRACAO NA CADEIA DE SUPRIMENTOS

Nesta fase foi utilizado o método Delphi, com o objetivo de definir uma lista de
solugdes potenciais para a ICS e sua relevancia na aplicacdo como contramedida para cada
barreira identificada como importante na primeira etapa (ver parte central da Figura 4, no
inicio desta secdo de método).

O Delphi é um método de tomada de decisdo em grupo bem conhecido, que envolve
uma interacdo estruturada entre um painel de especialistas, o qual anonimamente tenta chegar
a um consenso sobre as caracteristicas significativas de um determinado topico (LINSTONE e
TUROFF, 1979).

Desenvolvido no final dos anos 1940, na Rand Corporation (KLASSEN e
WHYBARK, 1994), se destina ao uso na analise de problemas complexos por meio de uma
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rodada de perguntas entre cientistas (pesquisadores) e especialistas no assunto (profissionais).
O processo envolve uma série de etapas para selecionar especialistas qualificados,
desenvolver um protocolo de investigacdo sobre um assunto e analisar os resultados da
investigacdo com o objetivo de priorizar ou prever questdes relacionadas ao assunto (A.
ANOUZE et al., 2020).

Na presente pesquisa, este processo foi dividido em trés rodadas independentes e
sequenciais, de acordo com a Figura 6, por meio de entrevistas individuais semiestruturadas,
de 20 a 30 minutos cada, na primeira rodada, e de 50 a 60 minutos cada, na segunda rodada,
todas gravadas, fluxo similar ao utilizado por Durugbo et al. (2020) para identificar indices
criticos de incerteza para cadeias de suprimentos regionais. Antes do inicio da primeira
rodada, foi efetuada uma entrevista com caréater piloto, para que os ajustes fossem feitos antes
de seguir com todos os avaliadores. Apos o término de cada rodada, foi efetuada uma
compilagdo das respostas e foram revisadas as perguntas das rodadas seguintes, de modo que
pudessem estar mais aderentes ao objetivo da pesquisa e ao material ja coletado.

Figura 6 - Fluxograma de identificacdo, levantamento e priorizacdo das solucbes

Inicio

¥
. Capturara Elaboragao das 12 rodada de Tabulagdo, anlise
Rodada ©XPeriéncia dos perguntas entrevista com o os das respostas e
respondentes (perguntas abertas) avaliadores geracdo do relatério
Capturar _ = ™
20 potenciais Elaboragédo das 22 rodada de Tabulagio, analise
Rodada solugbes através perguntas entrevistas com os das respostas e

da experiéncia (perguntas abertas) avaliadores geracéo do relatério
dos respondentes

a Definir lista de Consolidagéo da lista 3? rodada de Tabulagao, anélise das
3 o N - _ ~ respostas e geragio da
Rodada  solugdes mais de soluges por m) priorizagio comos W T para a proxima etapa
importantes constructos avaliadores de ponderagio

4

Fim

Fonte: elaborado pelo autor.

As entrevistas foram conduzidas pelo pesquisador individualmente com cada
respondente, conforme definicdo no Quadro 7 (secdo 3.2). A selecdo e a participacdo de
especialistas do painel Delphi surgem como uma caracteristica significativa do processo com
0s proponentes recomendando uma selecéo cuidadosa do painel juntamente com o anonimato
entre os especialistas do painel e feedback controlado (MACCARTHY e ATTHIRAWONG,
2003; SCHMIDT, 1997). As transcri¢Oes de todas as gravacOes foram efetuadas através do

software Sonix e uma sintese agrupando todas as respostas foi efetuada ao final de cada
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rodada. Também antes das rodadas dois e trés, o pesquisador tinha como protocolo apresentar
um resumo das rodadas anteriores, com o proposito de nivelar o conhecimento adquirido, de

forma coletiva, e gerar o consenso, conforme € prescrito pelo método.

3.4.1 12Rodada: Identificacéo

A primeira etapa aconteceu com perguntas mais abertas, cujo objetivo foi capturar a
experiéncia geral do entrevistado com solucdes e praticas implantadas para a integracdo na
cadeia de suprimentos (ICS). As perguntas foram definidas de modo que pudesse deixar o
entrevistado com mais liberdade para trazer espontaneamente as situacGes relacionadas as
experiéncias de ICS e colaboragdo com parceiros, conforme Apéndice C.

Além disso, foi feito inicialmente um resumo para cada respondente e esse resumo foi
compilado para gerar uma lista de soluges, as quais foram organizadas em tépicos dentro de
categorias e dimensdes dos facilitadores definidas na estrutura tedrica da pesquisa. Algumas
dimensdes foram acrescentadas a partir dos dados empiricos, pois foram trazidas pelos

respondentes e ndo estavam na estrutura tedrica original.

3.4.2 22Rodada: Alinhamento das solucBes com os facilitadores

A segunda etapa também apresentou perguntas abertas fazendo mencdo aos
facilitadores para a integracdo encontrados na literatura. O objetivo foi incentivar que, a partir
desses facilitadores, os especialistas enumerassem e descrevessem ferramentas e praticas a
serem executadas para gerar a integracdo na cadeia de suprimento (ou seja, ferramentas e
praticas ligadas aos facilitadores, que sdo constructos mais abstratos). Essas ferramentas e
praticas foram denominadas aqui de solucdes e o foco também foi estimular o levantamento
das dimensdes relevantes ligadas a esses facilitadores, com base nas experiéncias empiricas.

A preparacdo dessa rodada levou em consideracdo a revisdao da literatura e 0s
resultados obtidos através das entrevistas efetuadas na primeira rodada. Assim, as perguntas
foram construidas com o proposito de mesclar os facilitadores da literatura e solucdes
identificadas, conforme lista de perguntas no Apéndice C.

Antes de iniciar esta rodada, foi enviado, com antecedéncia, o resumo consolidado da
primeira rodada, conforme Apéndice C, com o proposito de nivelar o conhecimento coletivo

adquirido. As entrevistas foram conduzidas pelo pesquisador individualmente com os
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respondentes e essas tiveram duragdes entre 50 e 90 minutos. Todas as entrevistas foram
gravadas, transcritas e revisadas, além de ter sido feito um resumo por cada respondente.
Também foi efetuada uma sintese e todos os pontos abordados foram organizados em uma
lista de 51 solucdes e categorizados nas 11 dimensGes de facilitadores identificados na
literatura, incluindo-se uma dimensao extra. Esses resultados serdo apresentados na secao 4.
Optou-se por desconsiderar o constructo poder, por ndo ter havido solugfes préaticas
relevantes, identificadas junto aos especialistas. Conforme abordado na secdo de Revisdo da
Literatura, Park, Chang e Jung (2017) concluiram que o poder mediado ndo possui relacéo
direta com a qualidade ou desempenho da CS, diferente do poder ndo mediado
(conhecimento, informagdo, cultura corporativa, entre outros), que tiveram influéncia

significativa na qualidade da parceria e desempenho da CS.

3.4.3 32Rodada: Selec¢éo das solucoes

A terceira e ultima rodada teve como objetivo reduzir a lista das 51 solucdes
identificadas, de forma a utilizar somente as solu¢fes mais criticas no processo de ponderacéao
dessas em relacdo as barreiras. Sem essa reducgdo, o esforgo de respostas na etapa de HFLTS
seria muito grande e complexo, pois a matriz de cruzamento das solu¢des com as barreiras
seria muito extensa.

Assim, definiu-se um processo simplificado, no qual cada entrevistado da segunda
rodada teve acesso a lista completa das 51 solugdes e tinha que escolher as principais de cada
constructo, mas sem ordenacdo de importancia. Esta ordenacdo de importancia sera feita na
etapa seguinte, ou seja, na Ultima etapa da coleta de dados (Figura 4). O critério utilizado na
definicdo das quantidades por constructo foi definido considerando o nimero de solucdes de
cada um, ou seja, para aqueles com mais de 7 solucdes, os respondentes deveriam escolher 4
solugdes. No caso de haver entre 4 e 7 solugdes por constructo, definiu-se como objetivo a
escolha das 2 solugOes principais. Para os casos em que havia 3 solugcdes ou menos, foi
considerada a escolha de apenas 1 solugéo prioritaria.

O resultado, apds essa rodada, gerou uma lista de 22 solugdes. A opinido de um sexto
especialista foi ouvida para ajudar com o critério de escolha das solugdes, que ndo tiveram

convergéncia de opinido entre os respondentes.
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3.5 PONDERACAO DAS SOLUCOES EM RELACAO AS BARREIRAS

Esta fase da pesquisa tem como objetivo ponderar as solugdes que foram selecionadas
na 3? rodada do Delphi em relagdo as barreiras, as quais foram priorizadas na primeira fase da
pesquisa, como j& apresentado. Este cruzamento visa estabelecer a relagdo de importancia
entre as solugdes identificadas junto aos especialistas em relacdo as barreiras identificadas na
literatura, com o propdsito de auxiliar a efetiva ICS, com a implementacdo de solugdes
praticas. O método HFLTS voltou a ser utilizado nesta fase com o foco de priorizacéo
ponderada. Esta fase e as fases anteriores (descritas nas se¢des 3.4 e 3.5) sdo resumidas na
Figura 7.

A preparacdo da etapa 3 consistiu em construir uma matriz com as barreiras
priorizadas, relacionando-as com as solugfes encontradas através do processo de Delphi,
conforme Figura 8 e Tabela 4. Os termos linguisticos (Nada, Muito Baixo, Baixo, Médio,
Alto, Muito Alto, Absoluto) foram padronizados e as regras da dindmica de respostas, iguais
as utilizadas na primeira fase, foram explicadas aos especialistas. Os especialistas escolhidos
estdo relatados no Quadro 7. Considerou-se, nesta fase, também respondentes de empresas
fornecedores, além da empresa focal, satisfazendo dessa maneira a lacuna identificada na
revisao da literatura, j& que as pesquisas existentes ndo consideram a perspectiva de diferentes
empresas (diferentes elos da cadeia) em relacdo ao mesmo tdpico, neste caso a ICS. O tempo
que levou cada especialista para efetuar o relacionamento na matriz foi em torno de 60

minutos. A matriz utilizada para a realizacdo das perguntas se encontra no Apéndice D.

Figura 7 - Definicdo da relevancia de cada solucdo em relacdo as barreiras

Etapa 1: Método HFTLS Etapa 2: Método Delphi Etapa 3: Método HFTLS
LR LELER  |dentificagao

i . Alinhamento das
22 Rodada solugdes com o0s
facilitadores

Priorizagao das
32 Rodada

solugdes pelos
especialistas

Fonte: elaborado pelo autor.
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As proximas secOes discutirdo os resultados obtidos em relagdo as trés fases da
pesquisa (Figura 7) e implicacOes préticas para os profissionais e pesquisadores interessados
na ICS.
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4 APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Esta secdo apresenta as descobertas deste estudo, organizadas por etapas, bem como a

discussdo geral dos resultados.

4.1 PRIORIZACAO DAS BARREIRAS A INTEGRACAO NA CADEIA DE
SUPRIMENTOS

Como abordado na sec¢do de revisao da literatura, o correto entendimento das barreiras
a integracdo na cadeia de suprimentos e suas dimensdes se trata de uma etapa importante para
entendimento das dificuldades na colaboragdo. Com a RBS, foi possivel identificar e
consolidar as barreiras em 6 constructos (Estratégica, Organizacional, Tecnolégica, Cultural,
Individual e de Conhecimento), os quais foram derivados em 16 dimensdes, conforme quadro
3 (Secdo 2). De modo a refinar esta lista, as dimensdes de cada constructo das barreiras foram
priorizadas através do método HFLTS, conforme procedimento ilustrado na figura 5 (secéo
3.4.7). Como resultado, foi definido um ranking de priorizacdo de todas as dimensdes (Tabela
4) e estabeleceu-se um corte para determinar as mais criticas entre a lista total, conforme

Figura 8.

Tabela 4 - Resultado da execucéo do processo de priorizacdo das barreiras através do HFLTS

Categoria Constructos Barreiras| Peso |prioridade
Restrigdes em tempo ES1 0.041 14
L. Falta de Recursos financeiros e humanos ES2 0.050 13
Estratégica . .
Falta de Comprometimento e apoio da alta
diregdo ES3 0.093 3

Tipos de estruturas organizacionais que
desfavorecem a integracdo (I.E. Muitos niveis

o zacional e/ou engessado) OR1 0.061 7
reanizaciona Falta de agilidade na tomada de decisao OR2 0.070 6
Métricas ndo integradas na Cadeia de
Suprimentos OR3 0.101 1
Falta de Infraestrutura tecnoldgica TE1 0.053 11
- Complexidade no fluxo de informagdo TE2 0.061 8
Tecnoldgica — - —
Incompatibilidade de sistemas dificultando a
Comunicagao entre 0s processos TE3 0.057 9
Baixo nivel de autonomia Ccu1 0.051 12
Cultural P
Incompatibilidade de crencas e valores Cu2 0.032 16
. Falta de Confianca IN1 0.037 15
Individual

Falta de Conhecimento técnico da equipe IN2 0.072 4
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Conhecimento Estrutura deficiente para compartilhamento de
conhecimento tacito C02 0.071 5
Falta de praticas para disseminagéo do
conhecimento COo3 0.056 10

Fonte: elaborado pelo autor.

Observou-se por meio da priorizacdo, uma concentracdo dos constructos priorizados
nas categorias Organizacional e de Conhecimento, contudo, houve também barreiras
priorizadas nos constructos Estratégico, Tecnoldgico e Individual. Baseando-se em uma linha
de corte préximo de 70%, conforme Figura 8, as nove primeiras barreiras do ranking foram

consideradas prioritarias.

Figura 8 - Grafico de Pareto da Priorizacdo das Barreiras

Pareto da Prioriozacdo das Barreiras
0,120 / 100%
o 90%
0,100 054
oo 80%
aori
70%
0,020 870
o061
ot 60%
&,057
0,060 50%
40%
0,040
30%
20%
0,020
10%
0,000 0%
ORI CO1 ES3 N2 CD2 OR2Z OR1 TE2Z TE3 CD3 TE1 CUl ES2 ES1  IN1  Cu2

Fonte: elaborado pelo autor.

No que tange a barreira organizacional, os tipos de estruturas organizacionais de
muitos niveis, a falta de agilidade na tomada de decisdo e o desalinhamento de métricas,
estudados nesta pesquisa, sdo abordados por muitos autores (STALKER, 1961;
DAMANPOUR, 1991; GERMAIN, 1996) como sendo fatores restritivos relevantes ao
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processo de ICS. Da mesma maneira, 0 grupo de especialistas entendeu que as trés dimensdes
desse constructo organizacional sdo importantes barreiras para a ICS, sendo a de Métricas nao
Integradas a mais importante entre as 16 dimensdes. A percepc¢do dos especialistas € de que a
empresa ndo possui meétricas integradas entre os departamentos, deixando 0s processos pouco
interligados, que por sua vez afeta também a integracdo da empresa focal e seus parceiros,
causando falta de alinhamento entre as diversas equipes e, possivelmente, criando uma
barreira adicional. Por isso, o entendimento evidenciado pela priorizacdo reflete a necessidade
de haver métricas mais sistémicas.

A falta de ferramentas de gestdo do conhecimento foi identificada pelos especialistas
como a segunda dimensdo mais importante da lista. Em adicdo, foi também pontuada como
relevante a dimensdo falta de estrutura de fluxo de informacdo. Observou-se, por meio de
tentativas de integracdo anteriores na empresa, que a falta de ferramentas que integrassem os
fluxos de informacdes, de maneira efetiva, entre os departamentos e as empresas parceiras foi
causa importante para a curta duragdo das colaboragdes efetuadas e barreira para ampliar o
escopo de parceiros na rede de colaboracdo. Shih et al. (2012) afirmam que o conhecimento é
uma forma de informac6es de alto valor que pode ser Gtil na tomada de decisdes e no estimulo
de acdes. O estudo de caso realizado em 40 empresas norte-americanas também constatou que
para melhorar os resultados na CS a empresa deveria focar esforcos em compartilhar
conhecimento, criando o ambiente para tal préatica.

A falta de compromisso da alta direcédo e falta de conhecimento técnico também foram
reconhecidas pelos especialistas como fatores criticos para a ICS. As barreiras estratégicas
mais comuns sdo aquelas ligadas a decisdo corporativa e ao planejamento estratégico.
Restricbes de tempo, financeiras e de comprometimento da alta direcdo podem ser
consideradas obstaculos estratégicos em uma organizacdo (PATIL e KANT, 2014b).

Entretanto, os especialistas da empresa ndo consideraram as restricdes de tempo e
financeiras como prioritérias, pois entenderam que a empresa possui recursos especializados e
frequentes treinamentos com incentivos a lideranca de projetos de melhorias, os quais também
englobam os de integracdo com fornecedores e clientes.

Por fim, duas dimensdes da barreira tecnoldgica foram priorizadas, a complexidade no
fluxo de informacdo e dificuldade de comunicagdo entre os sistemas. No contexto
organizacional da empresa focal, em que ha uma segmentacdo bem delimitada das atividades
de cada area e diversos niveis hierarquicos, o fluxo de informagéo entre as areas e os diversos
niveis se torna complexo pelo ndmero de iteragbes necessarias para obtencdo de uma

aprovacao ou tomada de decisdo, relacionada a ICS, por exemplo. Em geral, o ERP utilizado
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pela empresa contém todas as informagdes dos processos, contudo, sua disponibilidade é
restrita, pouco visual e fragmentada. Diversas iniciativas unilaterais buscam consolidar os
dados extraidos e transforméa-los em informacdes visuais e Uteis para a tomada de deciséo,
principalmente, através de relatorios em ferramentas como Power-Bi (Software Business
Intelligence da Microsoft). Entretanto, ainda ndo se pode afirmar que esta informagdo é
universal no contexto da empresa, e tampouco de facil comunicacdo e interconexdo entre as
diversas fontes.

Dessa maneira, ndo é incomum que a mesma informacao esteja presente em relatorios
diferentes e &reas diferentes, sendo que, em alguns casos, os relatorios apresentam, inclusive,
inconsisténcias no resultado, pela maneira com que foram construidos. Este tipo de situacdo
foi também estudado por varios autores. Por exemplo, Abualrejal et al. (2017) argumentaram
qgue os sistemas de informacdo inadequados provam ser a barreira vital para uma maior
colaboracdo e cooperacdo na Cadeia de Suprimentos. Outros autores reforcaram que a
integracdo de informacbes e tecnologia no gerenciamento da cadeia de suprimentos é
vantajosa para o desempenho organizacional (DUBIHLELA; OMORUYI, 2014).

A tecnologia € um fator critico de sucesso bem conhecido para a gestdo do
conhecimento (CHONG, 2006), e a falta de uma infraestrutura tecnoldgica apropriada afeta
fortemente a adocdo e o desenvolvimento dessa gestdo (WONG; WONG, 2011) e,
consequentemente, afeta negativamente a integracdo na cadeia de suprimentos. A falta de
infraestrutura tecnoldgica, complexidade no fluxo de informacédo, e falha de comunicacédo
entre os sistemas levam a um baixo nivel de conectividade tecnoldgica. No entanto, a
infraestrutura tecnoldgica, diferentemente dos outros dois fatores, ndo foi diretamente
apontada como algo relevante pelos especialistas, principalmente, pelo fato de a empresa

focal trabalhar com ERPs, que permitem adequacéo as diversas necessidades dos clientes.

4.2 ANALISE DAS SOLUCOES PARA A ICS PROPOSTAS POR MEIO DO METODO
DELPHI

Os constructos facilitadores para integracdo na cadeia de suprimentos selecionados na
literatura e investigados nesta pesquisa sdo confianga, informagdo e conhecimento,
relacionamento, lucratividade, comprometimento e poder (se¢do 2.2), aléem da gestdo de

projetos, politicas corporativas e governanca da ICS, que foram acrescentadas neste estudo.
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Percebeu-se que os facilitadores e dimensdes identificados na literatura nem sempre
sdo solucbes praticas que possam ser aplicadas diretamente na superacdo das barreiras
identificadas para a ICS. Ao contrério, a literatura traz principios mais abstratos, sendo um
dos objetivos desta pesquisa converter estes principios mais abstratos em diretrizes gerenciais
praticas. Dessa maneira, esta fase da pesquisa teve como propésito identificar, junto aos
especialistas, estruturas, ferramentas ou qualquer aspecto que pudesse ser considerado como
solucdo préatica para fomentar a ICS. Como abordado no capitulo anterior, 0 método utilizado,
nesta fase da pesquisa, foi o Delphi e seus resultados serdo discutidos nas proximas

subsecoes.

4.2.1 Resultados da 12 Rodada do Delphi

Nesta rodada, conforme destacado na secdo 3.5.2, foram realizadas perguntas bem
abertas para que os especialistas trouxessem, espontaneamente, sua experiéncia relativa as
iniciativas de integracdo na cadeia de suprimentos, sem induzir qualquer paralelo com
constructos ja discutidos na literatura.

Observou-se que a experiéncia dos profissionais estava relacionada com a integracao
com fornecedores de primeira camada de matérias-primas e clientes do ramo de consumo e
salde, tanto em ambito nacional quanto internacional. Outros pontos observados, embora ndo
sejam parte do escopo desta pesquisa, foram a melhoria de servico e melhor eficiéncia em
custos, que segundo os respondentes sdo 0s motivadores para a ICS

Efetuou-se uma sintese do conteudo capturado com a primeira rodada de entrevistas,
com os topicos agregados em categorias de melhores préticas, solucfes e fatores de sucesso
para a integracdo na cadeia de suprimentos, além de dificuldades enfrentadas e motivos de
insucesso de parcerias para integracdo com fornecedores. No que diz respeito as solugdes,
essas foram organizadas em categorias, tais como: Sistema de informacdo, Selecdo de
fornecedores para integracdo, Agenda e comunicacdo, Colaboracdo e Estratégia, Métricas e
recursos, e Praticas de gestdo de projetos de integracdo. Esta sintese foi efetuada com as
dificuldades apontadas, sendo categorizadas em falta integrada de sistemas, falta de
transparéncia na comunicacdo, falta de estratégia voltada para a integragdo, pouco
gerenciamento de demanda, contratos de suprimentos, e cultura ndo aderente a colaboragéo.

As solucbes abordadas pelos especialistas, que envolviam Sistema de Informacao,

trataram sobre a visibilidade gerada na CS através do compartilhamento de informacgdes entre
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0s parceiros, sistemas integrados com capacidade de gerenciar informacOes de estoques em
toda CS e modelo de fornecimento baseado em consignacdo com sinalizagéo de reposicao de
estoque automatica. Em relacdo a categoria Agenda e comunicacéo, foram abordados topicos
como estabelecimento de agenda formal com os fornecedores, com reunifes frequentes e
compartilhamento de informacdo padronizada entre as partes e canal direto de comunicagéo
entre as equipes de planejamento dos parceiros envolvidos.

As praticas de gestdo de projetos de integracdo foram apontadas como importantes
para a ICS, na opinido dos especialistas, que indicaram praticas relevantes para uma melhor
integracdo, como mapeamento da cadeia de valor com o foco em eliminar desperdicios e
encurtar o lead time, elaboragdo de roadmap bem definido para implementacdo da ICS, com
regras, etapas, procedimentos, beneficios entre outros e, também, melhoria do processo de
S&OP, de modo que possa contemplar um processo formal de integracdo com fornecedores.
Além disso, os participantes argumentaram sobre a importancia do alinhamento de estratégia
com foco na integracdo e colaboracdo, de métricas integradas para toda CS, da alocacdo de
recursos para o desenvolvimento da colaboracdo e de praticas de selecdo de fornecedores para
a colaboracao.

Parte das dificuldades apontadas como barreiras pelos especialistas ocorrem pela
auséncia da implementacdo das solucgdes sugeridas, tais como: a falta de ferramentas de
informacdo integradas com o fornecedor, problemas de comunicacdo gerados em decorréncia
de muitos intermediarios e varias areas envolvidas, a falta de transparéncia em rela¢do ao
compartilhamento de informacdes sobre previsibilidade e posicdo de estoque na cadeia. Além
disso, métricas ndo integradas ou que ndo conseguem refletir o real desempenho da CS, falta
de lideranca colaborativa e falta de recursos foram obstaculos indicados de maneira oposta as
solucdes.

Outro conjunto de barreiras identificados nesta rodada de entrevistas esta relacionado a
falta de gerenciamento da demanda, cuja variabilidade experimentada ¢ alta e, por isso, afeta
o0 relacionamento, bem como cultura ndo aderente a ICS ou falta de politicas corporativas que
incentivem as préticas de colaboracdo. Por fim, os especialistas abordaram dificuldades
relacionadas aos contratos de fornecimentos, que em suas opinides sdo incompletos, com
pouca ou nenhuma prioridade para a ICS. A compilacdo das dimensdes levantadas pelos
entrevistados, agrupadas nas categorias mencionadas, € apresentada no Apéndice D.
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4.2.2 Resultados da 22 Rodada do Delphi

A segunda etapa teve como objetivo incentivar os especialistas a enumerarem e
descreverem com mais detalhes as ferramentas e praticas a serem executadas para gerar a ICS,
bem como associar essas solugdes aos facilitadores existentes na literatura, os quais foram
apresentados aos participantes. Como resultado desta rodada de pesquisa, foram identificadas
56 solugdes, considerando as que foram incorporadas da primeira fase; todas foram
consolidadas em 11 constructos: Informacdo, Governanga da ICS, Politicas Corporativas,
Metodologia de gestdo estruturada, Estrutura de time do Projeto, Repositério de Projetos,
Relacionamento, Comprometimento, Lucratividade e, por fim, Selecdo de Parceiros e Gestao
de Contratos, constructo que foi obtido a partir das entrevistas, pois ndo havia sido
identificado com a revisdo da literatura. Além disso, decidiu-se ndo considerar o constructo
Poder, pois as solugdes apontadas ndo tinham relevancia com este constructo ou eram vagas.

O constructo que teve mais solucdes identificadas foi o de Relacionamento, com 12
solucdes; em seguida, aparece o de governanca da ICS, com 10 solucdes e, em terceiro,

destacou-se o de informacéo, conforme Figura 9.

Figura 9 - Numero de solucGes por constructos
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As solucgdes para a ICS levantadas pelos especialistas, apds compilacdo da 22 rodada

do Delphi, s&o apresentadas no Quadro 9.

Quadro 9 - Lista de solucdes para a ICS identificadas pelos participantes

Constructo

Solucéo

Descricéo

Informag&o/Conhecimento

Sistema de informacéo integrado

Sistema integrado entre os parceiros, com
interface entre os diferentes sistemas, para
garantir informacéao disponivel e em tempo
real; compartilhamento de informacdes
padronizadas através de ferramenta
computacional (ex. kanban em Excel).

Reunides colaborativas
padronizadas

Reunides de planejamento colaborativo com
fornecedor, padronizadas, com agenda bem
definida e interagdes frequentes entre os
envolvidos

Cadeia de ajuda

Fluxo de Cadeia de ajuda bem definida para
escalar problemas ou pedidos de ajuda, ha
empresa focal e fornecedoras.

Comunicacéo direta

Comunicacéo estabelecida diretamente entre os
times operacionais de ambas as empresas.
Exemplo: Planejador com Planejador e
responsavel pela fungdo Comercial (no
fornecedor) com responsavel pela funcéo
Compras (na empresa focal).

Ferramenta de comunicacao

Ferramenta para comunicacéo mais agil e
efetiva (aplicativo especifico para cada
parceira, whatsapp, grupos virtuais, entre
outros).

Empresa focal facilitando a ICS

Empresa focal facilitar a implementacédo da
solucéo de integracdo de sistemas de
informac&o, para que mais fornecedores
possam ser considerados.

Defini¢ao do “dono do processo”
de colaboragéo.

Defini¢do do “dono do processo” de
colaboragdo, cuja responsabilidade é a de
facilitar a implementacéo e garantir a
continuidade

Governanca da ICS

Criacdo de governanca da ICS

Equipe para sustentar a implementacédo da
colaboracéo (apoiada pela alta diregdo e
estratégia da empresa, com papéis e
responsabilidades bem definidos, com
atividades padronizadas).

Recursos humanos para a
integracdo

Recursos humanos para atuar nas iniciativas de
integracdo

Roadmap para implementacéo da
colaboracéo

Guia de implementacdo com papéis e
responsabilidades e atividades bem definidos
(matriz RACI-Responsible Accountable
Consultant Informed), e com sugestdo de
contrato

Estratégia voltada para
integracdo/colaboracdo

Estratégia de implementacdo bem definida e
com suporte da alta direcdo

Especialistas em ICS

Especialistas em processos de integracdo
dentro da area de Planejamento da empresa
focal.




Meétricas integradas com
acompanhamento frequente

103

Frequéncia de acompanhamento das
métricas/indicadores aderentes ao processo de
integracdo, com plano de controle.

Certificado de ICS

Implementacdo de certificagBes para cada grau
de colaboragdo do fornecedor com a empresa
focal.

Estratégia da Governanga
alinhada com a da empresa

Estratégias de longo prazo da governanca da
ICS alinhadas com as estratégias macro das
empresas parceiras.

Indicadores departamentais
voltados para ICS

Avreas funcionais da empresa focal com
indicadores voltados para integracéo.

Cultura da empresa voltada para
ICS

Colaboracgdo como parte da cultura da empresa

focal, associado a cultura Lean, uma vez que o

processo visa a reducdo de desperdicios de toda
a CS.

Politicas Corporativas

Politicas corporativas de
estimulo

Politicas que promovam acordos comerciais
mais colaborativos, que de alguma forma
viabilizem a distribuicdo de beneficios.

Politicas de premiacéo

Politicas de premiagdo baseadas em
porcentagem de beneficios gerados através da
colaboracéo (visando um conjunto de
indicadores, e ndo somente custos).

Politicas de incentivo a equipe
comercial

Politicas de incentivo para equipes comerciais
(Compras e Vendas) voltadas para
colaboracéo, incluindo indicador de servigo de
fornecimento.

Metodologia de gestdo
estruturada

Mapeamento da cadeia de valor
estendido

Método de mapeamento da cadeia de valor (ja

usado pela empresa focal para seus processos)

estendido para identificacdo das oportunidades

e beneficios de integracdo entre os envolvidos
(empresa e parceiros).

Metodologia SCRUM

Metodologia agil (SCRUM) para gestao dos
projetos de integracdo e construcao gradual da
colaboracdo em conjunto com o fornecedor.

Estrutura de time

Time de projeto multifuncional

Time de projeto de integracdo na empresa focal
com especialistas (SME-Subject Matter
Expert), Analista de TI, lider de projeto e
representantes das areas, com objetivo comum
para a CS, alinhado & estratégia.

Célula de trabalho voltada para
ICS

Criacéo de célula de trabalho com especialistas
em gerar a colaboracdo e integracdo com
clientes e fornecedor.

Treinamento sobre ICS

Treinamento em modulo especifico de
integracdo com fornecedores para formacéo de
Black Belts na empresa focal.

Repositorio de projetos de
integracdo

Criagdo/organizacdo de
repositorio

Plataforma contendo as informaces de
projetos de colaboragdo ja realizados, que
possa ser facilmente acessada e com
informagdes agrupadas por tpicos e
categorias.

Registro de licdes aprendidas

Registro de licGes aprendidas organizadas por
pilares, que poderiam ser agrupados em
“Gestao da Mudanga”, “Recursos”, “Gestao de
dados”.

Relacionamento /
Confianga

Plano de controle e
reconhecimento

Constante avaliacdo dos beneficios da
integracdo para os envolvidos (empresa focal e
parceiros).

Melhoria continua

Busca constante de melhorias para o processo
de colaboracéo.
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Estabelecimento de regras bem claras para
ambos os lados referente aos acordos de
fornecimento na colaboracdo

Transparéncia em rela¢éo ao
compartilhamento de
informacdes

Transparéncia em relacdo a informacdes
consideradas chave para a colaboracéo, tais
como: previsibilidade, posicdo de estoque,

consumo do cliente, etc.

Medicdo do nivel de confianca

Medicéo do nivel de confianca por meio de
pequenas pesquisas anbnimas, tanto na
empresa focal quanto nas empresas
fornecedoras.

Compromisso com as regras

Cumprimento do que foi definido como
gerador de confianca.

Definicdo de plano de controle

Plano de controle para ir acompanhando a
implementacdo da colaboracéo.

Treinamento sobre ICS

Treinamentos a respeito da teoria e processos
de planejamento colaborativo.

Consultorias da empresa focal
para toda CS

Provimento de consultorias para a cadeia,
treinamentos na empresa, financiamento de
uma certificacdo especifica para a integracao.

Reconhecimento para os
parceiros

Reconhecimento para os parceiros da cadeia de
suprimentos integrada.

Comunicacdo efetiva

Comunicacéo efetiva, constante e com
informacdes precisas.

Comunicacao interpessoal

Habilidade interpessoal de comunicagdo dos
envolvidos na colaboracéo.

Comprometimento

Indicador de desempenho do
cliente (empresa focal)

Indicador que reflita 0 desempenho do cliente
em toda a cadeia, utilizacdo de métrica(s)
integrada(s).

Processo de ICS integrado com o
processo de S&OP

Processo de ICS integrado com o processo de
S&OP da empresa focal, com envolvimento
dos parceiros no processo decisorio.

Comunicacéo frequente sobre os
resultados

Comunicacéo frequente da alta direcdo em
relagdo ao processo de colaboracdo e também
sobre os resultados do processo.

Comprometimento Alta direcéo

Garantia de comprometimento da alta direcéo e
alinhamento com todos os envolvidos na
colaboracéo.

Lucratividade

Divulgacéo dos beneficios
tangiveis

Séo vistos como beneficios tangiveis a serem
divulgados: melhoria de servigo ao cliente,
disponibilidade produto, nivel de inventério

adequado, reducdo dos atrasos de entrega.

Divulgacdo dos beneficios
intangiveis

Séo vistos como beneficios intangiveis que
devem ser divulgados: adequada comunicagao
entre as partes, agilidade do processo (pois néo

ha uma intervencao constante), reducédo do

nivel de tenséo e stress, reducédo de custos

inerentes a rupturas por faltas de produtos,

melhor previsibilidade dos resultados (pois
existe a colaboracéo efetiva entre os parceiros).

Beneficios matuos

Defini¢do dos beneficios matuos ao invés de
visar somente ganho unilateral.

Reinvestimento dos beneficios
para melhoria da parceria

Reinvestimento na CS dos beneficios gerados
pela integracdo.

Selec¢do de parceiros e
gestdo de contratos de
parceria

Contratos bem definidos

Contratos de fornecimento com politicas de
confidencialidade, definicdo bem clara de troca
de informagdes, entre outros aspectos
relacionados a colaboracéo.
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Uso de matriz de priorizacdo para definicdo do
parceiro/fornecedor mais adequado para

Priorizagdo de produtos e realizacdo da integracéo, definicdo de produtos
fornecedores foco mais adequados (ponderar volumes, mix,
servigo, inventario, representatividade, entre
outros).
Consignagdo com método de reposicdo
Modelo de consignacéo com automatica definida por ponto de reposicao,
reposicao automatica cuja informacdo é compartilhada através do

sistema de informacao.

Execucdo de um workshop com fornecedores
para entender as caracteristicas dos produtos e
fornecedores.

Workshop em conjunto para
identificar as necessidades

Fonte: elaborado pelo autor.

A experiéncia empirica dos participantes trouxe aspectos que sdo diferenciais em
relacdo aos facilitadores da ICS encontrados na literatura. Sdo medidas gerenciais praticas,
que operacionalizam esses facilitadores e abordam aspectos como processo de integracgéo,
ferramentas, equipes voltadas a ICS e estratégia. No que tange ao aspecto de processo,
destacaram-se solucdes referentes a padronizacdo de atividades a serem realizadas entre 0s
parceiros, com frequéncia de reunides bem definidas, além de estabelecimento de um fluxo
claro para ambos, empresa focal e parceiro, em relacéo a escalar pedidos de ajuda, em caso de
algum conflito decisério para o qual os niveis hierarquicos superiores necessitam ser
acionados. Além disso, os participantes destacaram muito a necessidade de um processo
estruturado voltado para implementacdo da ICS, inclusive com um Roadmap, em que seja
possivel visualizar todos os passos para ICS, principais atividades e responsabilidades de cada
participante do processo de integracéo, incluindo os fornecedores.

Também indicaram acGes referentes as politicas de incentivos e premiagdo, praticas
relacionadas a gestdo de projetos, incluindo perfil da equipe, metodologia de gestdo e
repositorio de projetos, além de treinamento continuo para equipe interna e externa, com 0s
fornecedores parceiros, contratos de fornecimento mais abrangentes e melhorias em processos
internos, como o S&OP, de modo que alguns dos processos existentes na empresa focal
contemplem a ICS como parte integrante da execuc¢do operacional.

Os especialistas também entendem a necessidade de haver ferramentas integradas de
gestdo da informacéo entre os parceiros, tal como observado por meio dos resultados de uma
survey realizada por Chong (2006). Também, os resultados apresentados pelos especialistas
corroboram o estudo por outros autores (WONG e WONG, 2011), que demonstrou que a falta
de uma infraestrutura tecnoldgica apropriada afeta fortemente a adogdo e o desenvolvimento

de préticas de GC.
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Outro aspecto bem citado se refere a estabelecer uma equipe com habilidades e
conhecimentos especificos para a ICS, com a criacdo de equipes de governanca, definicdo de
recursos para facilitar as iniciativas de colaboracéo, de preparacdo de especialistas no tema,
que seriam replicadores do conhecimento de integracdo as equipes internas e, também, aos
fornecedores (Consultorias da empresa focal para a cadeia de suprimentos). Associadas a
estas solucdes estdo aquelas do constructo de estratégia, que incluem a definicdo de métricas
integradas tanto interna quanto externamente, o desenvolvimento de estratégias que estejam
voltadas para a colaboracdo, com compromisso da alta direcdo em apoiar a integracdo, bem
como o estabelecimento de indicadores capazes de traduzirem a necessidade do cliente final
paratoda a CS.

Por fim, observaram-se solucGes relacionadas aos constructos de comunicacdo e
relacionamento. Uma comunicacdo direta entre os envolvidos, com o objetivo de fazer fluir o
trabalho, a divulgacdo constante dos beneficios, tanto tangiveis, quanto intangiveis, a
habilidade interpessoal de comunicagdo e a comunicacdo efetiva foram destaques observados
entre os especialistas. Em complementacdo a esta fluidez de comunicacdo se destacaram as
solugdes citadas para aumentar o nivel de relacionamento entre os parceiros, tais como
garantia de transparéncia no compartilhamento de informacgdes, compromisso de ambos 0s
lados em relacdo as regras, mensuracdo constante, mesmo que subjetiva, em relacdo ao nivel
de confianca, e papel da empresa focal como facilitadora da ICS, com o objetivo de definir as

regras e mediar os conflitos.

4.2.3 Resultados da 32 Rodada do Delphi

O processo de execucdo da terceira rodada resultou em 22 solugdes selecionadas entre
as 51 solucgdes totais identificadas nas duas primeiras rodadas do Delphi. O processo,
conforme detalhado na secdo de método, considerou a escolha de cada especialista com
relacdo as principais solucGes de cada constructo. Dessa forma, apos esta rodada, foi possivel
conhecer as principais solucfes para superar as barreiras para ICS (Figura 10), de acordo com

a opinido dos especialistas.
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Figura 10 - Lista de solugdes selecionadas vs barreiras priorizadas para a ICS
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Fonte: elaborado pelo autor.

No que diz respeito a dimensdo de informacdo, conforme apresentado na Figura 10,
foram reafirmadas algumas solucdes identificadas na 12 etapa do Delphi, como Sistemas
Integrados entre as empresas parceiras para garantir informacao disponivel e, em tempo real,
com criacdo de interfaces entre os diferentes sistemas para viabilizar a integracdo técnica e o
compartilhamento de informacdes padronizadas. Foram selecionadas também préaticas como
reunibes de planejamento colaborativo com o fornecedor, pratica que alguns especialistas
mencionaram ja terem trabalhado em iniciativas passadas, e cujos resultados se mostraram
favoraveis para o estabelecimento da parceria de colaboracdo. Adicionalmente, indicou-se o
estabelecimento de uma cadeia de ajuda para solucdo de problemas encontrados ao longo do
processo como parte importante para que 0 processo de integracdo e de colaboracao flua sem
interrupcoes.

Equipes de especialistas com o objetivo de facilitar a ICS foram destacadas como
importantes, as quais estdo relacionadas com a criacdo do préprio departamento de
governancga, com o proposito de ter um grupo focado em facilitar e controlar a ICS, apoiado e
patrocinado pela alta diregdo da empresa, com papeis e responsabilidades bem definidas e
com atividades bem delineadas.

Em relagdo ao constructo “politicas corporativas”, Speakman, Spear e Kamauft (2001)

indicam que politicas e procedimentos corporativos, que fazem com que a lideranga seja
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exercida em todos os niveis da organizacdo ajudam a disseminar o conhecimento pela
empresa. O processo de integracdo requer recursos dedicados, e este ponto foi algo também
observado como importante pelos especialistas dentro do constructo Governanca. Outras
potenciais solucbes e boas praticas sugeridas estdo relacionadas com a definicdo de um
Roadmap com detalhamento de cada etapa de implementacdo da colaboracdo e ao
estabelecimento, na empresa focal, de uma estratégia focada na ICS.

A constante avaliacdo dos beneficios para os envolvidos, através de um plano de
controle e reconhecimento, foi apontada como uma boa pratica no que diz respeito ao
fortalecimento do relacionamento entre os parceiros. Outro ponto importante mencionado se
refere ao estabelecimento de regras transparentes e claras, comunicadas aos envolvidos, e
transparéncia em relacdo ao compartilhamento, por parte do cliente, de informacgdes-chave
para a colaboracdo, tais como: previsdes, posicdo de estoques e consumo. Por fim, foi
bastante citado pelos especialistas que o relacionamento pode ser melhorado quando hé busca
constante de melhorias em todo o processo.

A gestdo de projetos tem sido por varios anos objeto de estudo na literatura e varios
autores (BOND-BERNARD, L. Fletcher, H. Steyn, 2018; ANDERSEN et al., 2006; DE
CARVALHO et al., 2015; PINTO E SLEVIN, 1988). Shenhar e Dvir (2007) consideram
ainda que os projetos fazem parte da gestdo estratégica da organizacdo e, portanto, seu
sucesso deve estar atrelado a sua estratégia de negdcio. A escolha de uma metodologia
adequada que procura mesclar agilidade e qualidade no desenvolvimento da ICS tende a
elevar o nivel de sucesso do projeto de colaboracao.

Sommerville (2011) argumenta que metodologias mais ageis podem ajudar no sucesso
de projetos da ICS, contudo, isso ndo significa deixar fases de execucdo incompletas, como o
planejamento, por exemplo. Nesta linha de pensamento foram citadas duas solucdes, sendo o
uso de metodologia SCRUM para agilizar o processo de implementacdo uma das citadas;
outra solucdo considerada esta relacionada ao mapeamento do fluxo de valor de toda a cadeia,

seguindo uma pratica que a empresa focal ja adota para seus processos internos.

4.3 PONDERACAO DAS SOLUCOES PARA A ICS EM RELACAO AS BARREIRAS

Como apresentado no capitulo de método, a pesquisa nesta fase foi conduzida com
especialistas da empresa focal e de empresas fornecedoras, com objetivo de avaliar as

diferentes perspectivas em relacao as solucdes para superar as barreiras a ICS. As respostas de
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cinco especialistas da empresa focal e quatro de empresas fornecedoras (Quadro 8) foram
consolidadas e analisadas através do método HFLTS, considerando trés perspectivas, a da
empresa focal, a do fornecedor e uma terceira, consolidando as duas primeiras. O Quadro 10
resume as medias encontradas para cada perspectiva, da empresa focal e parceiras, bem como
0 agregado de ambas as perspectivas.

Os resultados encontrados por meio do método HFLTS correspondem as medias dos
resultados normalizados do grau de satisfacdo, gerados por meio das equacdes, conforme
descrito na secdo 3.4. A priorizacdo representa o resultado global de importancia de cada
solucdo em relagdo ao conjunto total das nove barreiras. Para tal, foram considerados pesos
para cada barreira, de acordo com a ponderagéo feita no processo de priorizagdo (segdo 4.1),
sendo possivel afirmar, entdo, que o resultado de solu¢bes mais priorizadas leva em
consideracdo o peso da barreira, além da média de notas relativa a importancia da solucéo,
obtida por meio das respostas.

Dessa maneira, as solugfes mais importantes sdo as que mais atendem a necessidade
de superar o grupo das nove barreiras, de forma global, seja porque o resultado foi alto em
decorréncia do impacto forte na barreira com maior peso, seja pelo fato de a solu¢do impactar,
positivamente, diversas barreiras ao mesmo tempo, mesmo ndo sendo as mais criticas. O
primeiro tipo de solucdo serd denominado solugdo especifica critica e o segundo tipo, solucdo
abrangente ou solugéo de banda larga.
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Quadro 10 - Resultados obtidos de cada solugéo para as diferentes perspectivas

Solugoes Codigo Empresa Focal Fornecedores Agregado
Sistema de informaggio integrado INF1 I 0,0530 ‘ (5) I 0,0522 (7 I 0,0#26 (5)
Reunies colaborativas padrornizadas INF2 I 0,0483 (9) I 0,0517 (8) I 0,0500 (7)
Cadeia de ajuda INF3 l 0.0416 (15)[ 0,0421 (12)[ 0,0418 (13)
ComunicagZo direta INF4 l 0.0379 (20)' 0,0541‘ (5) I 0,040 (10)
Criagdo de governanga da ICS GOV1 I 0,0576 ‘ 2) I 0,0371 (‘IB)I 0,0473 (9)
Recursos para a integragdo GOV2 l 0,0450 (10) I 0,0866 (19) I 0.0408 (15)
Roadmap para implementaggo da colaboragio GOV3 l 0,0423 (15) I 0,04ﬁ5 (13) I 0‘0419 (12)
Estratégia voltada para integragio/colaboragio Gova I 0.0489 ‘ () I 0,0325 (22)' 0,0407 (16)
Politicas corporativas de estimulo PoC1 l 0,039 (18) I 0,0862 (20) l 0377 (21)
Mapeamento da cadeia de valor estendido MGP1 l 0,039 (17) I 0,0403  (14) I 0,0399 (18)
Time de projeto multifuncional PTP1 I 0,0582 ‘ 1) I 0,04#0 (11)' 0,0%06 (6)
Criacdo/organizacio de repositério REP1 WZSS (22) [ 0.0330 (21) [ 0,0309 (22)
Plano de controle e reconhecimento REL1 l 00426  (14) I 0,0330  (15) I 0,0408 (14)
Melhoria continua REL2 I 0,0574 ‘ (3) I 0,0539 (6) I 0,05+6 2)
Regras claras REL3 [ 0,0434 (12). 0,0562 (3) l 0,0498 (8)
Transparéncia em relagio ao compartilhamento de informagées REL4 I 0,0550 ‘ (4) I 0,0722 ‘ (1) I 0,0535‘ (1)
Indicador de desempenho do cliente (empresa focal) com1 I 0.0505 4] l 0,0557 (4) l 0,0531 (4)
Processo de Integragio da cadeia de suprimentos integrado como | I 0.0513 ‘ (6) I 0,0586 ‘ @) I 0'05+9 3)

processo de S&OP/IBP

Divulgagdo dos beneficios tangiveis Luc1 I 0,0435 (11) I 0,0437 (10) I 0,0436 (11)
Divulgagio dos beneficios intangiveis Luc2 l 0,0344 (21)' 0.0442 (9) I 0,0398 (19)
Contratos bem definidos GCP1 I 0,0428‘ (13) I 0,0371 (17) I 0.0400 (17)
Priorizagdo de produtos e fornecedores foco GCP2 I 0,03%0  (19) I 0,0383  (16) I 0.0387 (20)

Obs.: 0s nimeros entre parénteses indicam a posic¢ao da solugdo no ranking, na perspectiva da empresa focal, na
perspectiva do fornecedor e na perspectiva conjunta (agregada).
Fonte: elaborado pelo autor.

No que tange as solucgdes priorizadas pelos especialistas da empresa focal, notou-se
coeréncia em relacdo aos comentarios capturados ao longo das etapas anteriores de pesquisa,
principalmente, durante o processo de entrevistas. As cinco primeiras solugdes se referem aos
aspectos como: equipe, processo de integracédo e ferramentas, conforme Figura 11.

As solucdes encontradas estdo relacionadas aos constructos Gestdo de Projetos,
Governanca da ICS e Relacionamento e Informacdo. A existéncia de um time multifuncional,
com especialistas de processos (SME), Analista de TI, lider de projeto e representantes das
areas, foi apontada neste estudo como a principal solugdo. De maneira similar, Hult et al.
(2000) e Trent (1996) afirmam que a definicdo de um time com composi¢do multifuncional,

em tempo parcial ou integral, sdao questdes importantes a serem levantadas no
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desenvolvimento de qualquer projeto, ndo sendo diferente para os de colaboragdo. Também
no que tange, especificamente, ao papel de lider de projeto ou equipes, este estudo se mostrou
similar aos estudos prévios, ao reconhecer sua importancia para o sucesso de projetos de
colaboracédo, pois a capacidade de combinar conhecimentos e habilidades em um time de
trabalho requer uma eficécia de lideranga importante.

Keller (2006) constatou que a eficacia do lider depende de estimulo intelectual,
carisma e atencdo as necessidades de cada membro da equipe, bem como a forma que o lider
define, coordena e estrutura os papéis e atividades da equipe em direcdo a realizacdo dos

objetivos.

Figura 11 - Ranking das Solucdes dos especialistas da empresa focal

Ranking das Solugoes - Especialistas empresa focal
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Fonte: elaborado pelo autor.

A definicdo de um time de governanca para a ICS vem, em seguida, como solucéo
mais importante, ou seja, um mecanismo de sustento a implementacdo da colaboracdo
(apoiado pela alta direcdo e estratégia da empresa, com papéis e responsabilidades bem
definidos, com atividades padronizadas). O resultado encontrado no estudo do tipo survey por
Richey et al. (2010) apoia a ideia de que os resultados da CS nas empresas podem melhorar
com a implementacdo de uma governanca para garantir implantacdo dos facilitadores, mesmo
com a existéncia das barreiras para a integragdo. Por outro lado, Senge et al. (1999) estudaram
o desafio da governanca como um problema de equilibrio que pode criar conflitos sobre
autonomia e conflitos sobre esforcos de integracdo, consequentemente, dificultando a ICS.

Em termos de processos, foram destacadas as solugbes de melhorias internas, que
consistem em busca constante de melhorias para todo o processo de colaboracdo e a
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transparéncia em relacdo as informagdes que devem ser compartilhadas, tais como
previsibilidade, posi¢do de estoque e consumo do cliente. Além das quatro solugdes citadas,
foi também considerada como essencial pela empresa focal a existéncia de um sistema
integrado de informacdes entre os parceiros, com interface entre os diferentes sistemas
individuais, para garantir informacdo disponivel e em tempo real, e o compartilhamento de
informagdes padronizadas através de ferramenta computacional (ex. kanban eletrnico).

Na mesma linha do que foi observado por este estudo, Dubihlela e Omoruyi (2014),
como resultado de um estudo de caso em empresas de pequeno e medio porte, haviam
observado que a integracdo de informacdes e tecnologia no gerenciamento da cadeia de
suprimentos é vantajosa para o desempenho organizacional.

O padréo observado no que se refere as cinco primeiras solucdes priorizadas pelos
especialistas da empresa focal tem relacdo direta com a cultura da empresa, principalmente,
na busca por exceléncia operacional de seus processos internos através de uma gestdo voltada
para dentro de cada area especifica, ao invés de buscar conexdo entre os diversos processos
que se interrelacionam com todos os departamentos. Ainda, observa-se que a cultura de
melhoria continua, por meio dos diversos programas existentes e grupos especificos de gestao
de projetos, como Six Sigma, Lean Manufacturing, times Squads, entre outros, também
influencia, substancialmente, a decisdo dos especialistas na priorizagdo de solugdes, pois estas
buscam primeiramente estruturacdo e melhorias em processos e sistemas internos, antes de
buscar a integragdo com outros parceiros e processos externos.

Em resumo, os especialistas inicialmente priorizaram solu¢des que fortalecem a
integracdo interna (trés primeiras solugdes no ranking), antes de estendé-la aos fornecedores.

As cinco solugdes subsequentes priorizadas pelos especialistas da empresa focal se
concentraram nos constructos de comunicacdo, governanca e informacdo. A melhoria do
processo de S&OP da empresa focal, com o objetivo de estabelecer um processo mais
completo para toda a CS, com a participacdo efetiva dos parceiros e a definicdo de
indicadores de desempenho baseados na necessidade do cliente, para guiar o desempenho da
cadeia, foram solugdes priorizadas dentro da categoria de comunicagéo.

A priorizacdo de uma solugdo, que envolve diretamente o processo de S&OP, também
esta relacionada a cultura e aos processos consolidados na empresa, uma vez que tal processo
na empresa apresenta elevado grau de maturidade: esse € realizado mensalmente com 100%
das divisbes de negdcios em ambito nacional e regional, entre os paises da América Latina,

além de ja ter sido implementado ha mais de vinte anos.
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Os especialistas também entenderam ser importante haver estratégias voltadas para a
integracdo, com objetivo de alinhar areas e processos internos, bem como alocar recursos
exclusivos para viabilizarem a ICS e, por fim, estabelecer comunicacdo frequente e
estruturada, atraves de reunides de planejamento colaborativo com fornecedor, padronizadas
com agenda bem definida e frequentes interacdes entre os envolvidos.

De forma similar, os resultados encontrados por Richey et al. (2010) reforcaram a
comunicacdo e a criacdo de diretrizes, de modo a ter uma abordagem acordada em conjunto
para compartilhar riscos e gerenciamento da parceria. Por outro lado, esses autores indicaram
que isso requer um envolvimento e apoio do nivel sénior de gerentes, facilitando o
compartilhamento de informacdes e conhecimento técnico. Este alinhamento deve incluir o
desenvolvimento de metas que direcionam a avaliacdo de desempenho conjunto entre o0s
parceiros, melhoria de processos e compartilhamento de riscos, custos e beneficios entre os
participantes (SIMATUPANG; SRIDHARAN, 2005).

O segundo conjunto de solugbes priorizadas trouxe elementos mais externos a empresa
focal (sexta, sétima e nona solugbes no ranking). Percebeu-se que os especialistas da empresa
focal buscaram, primeiramente, atender as necessidades internas, como melhorias de
processos, definicdo de equipe para a ICS, investimentos em sistemas integrados, para entéo
comegar abordar questdes externas, na busca de conectar 0S mesmos processos internos com
0s dos parceiros.

De maneira oposta ao padrdo de priorizacdo das solucdes, por parte dos especialistas
da empresa focal, a priorizacdo gerada pelas respostas das empresas fornecedoras partiu de
uma perspectiva mais externa as suas empresas, para entdo abordar aspectos internos relativos
aos seus processos. Possivelmente, este comportamento estd relacionado ao contexto
especifico da empresa e seus fornecedores, baseado em experiéncias passadas por meio de
tentativas de integracdo da empresa focal com estes mesmos fornecedores, em que 0sS
beneficios ndo foram notados em toda a CS, por falta até mesmo de comunicacdo mais efetiva
e frequente, bem como falta de cumprimento de regras preestabelecidas no desenvolvimento
da integracéo.

Assim, 0 que se observou, sob a perspectiva dos fornecedores, foi a priorizagdo de
solugdes relacionadas aos constructos relacionamento, comprometimento e informagéo,
conforme Figura 12 (5 primeiras solugdes). A transparéncia em relacdo ao compartilhamento
de informacdes foi considerada pelos especialistas dos fornecedores como a principal medida
para superar barreiras de ICS, a qual se relaciona diretamente com a barreira Falta de

Transparéncia.
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Estudos anteriores (HASSA, TANNER, 2017; ABUALREJAL et al., 2017)
reconheceram-na como uma das principais barreiras para a ICS, pois sem o compartilhamento
aberto de informacdes, as decisdes estratégicas e taticas da CS ndo refletem o potencial da
colaboracéo, por falta de esforco conjunto. Além dessa solugdo, outra priorizada, ligada a
categoria de relacionamento, foi a de estabelecer regras claras para ambos os lados referentes
aos acordos de fornecimento na colaboragdo. Em linha ao que constataram Park, Chang e
Jung (2017), a confianca é relacionada com as expectativas que os elos tém em relacdo as
atitudes dos parceiros no relacionamento.

Adicionalmente, os estudos convergem para 0 mesmo ponto ao reconhecerem que,
para existir confianca, é necessario buscar compreender o negécio dos demais elementos da
rede, alinhar os objetivos e politicas das organizacGes parceiras, bem como proporcionar a

expectativa de que a parceria ird gerar beneficios matuos.

Figura 12 - Ranking das SolucGes priorizadas pelos especialistas das empresas fornecedoras

Ranking das Solugdes - Especialistas empresas fornecedoras

0,0800 — 100%
Solugdes Codigo | média | ranking
1 90%
0,0700 Transparéncia em relagiio ao compartilhamento de REL4 I
informagdes .0722 1 80%
Processo de Integragdo da cadeia de suprimentos coM2 ‘ °
0,0600 integrado com o processo de S&OP/IBP 586 2
70%
Regras claras REL3 2 3
0,0500 7 60%
dicad. d b, i i o
de do cliente (emp focal) com1 ‘ 57 4
0,0400 Comunicagio direta INF4 ‘m 4 5 1 50%
Melhoria continua REL2 ‘ln‘o
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0,0200 Reunides colaborativas padrornizadas INF2 ‘l;.ﬂﬁﬂ 8 20%
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Fonte: elaborado pelo autor.

Solugdes relacionadas ao comprometimento também foram consideradas importantes
pelos fornecedores, sendo uma dessaa relacionada ao processo de ICS integrado com o
processo de S&OP/IBP, com envolvimento dos parceiros no processo decisério. Segundo
Hassa e Tanner (2017), o comprometimento é decorrente da evolucdo da parceria entre 0s
elos, em funcdo da frequéncia de interagéo, cria-se uma forte interdependéncia e o desejo de
crescer o vinculo é reciproco. A integracdo do fornecedor ao S&OP aumenta a frequéncia de
interacdo e pode criar essa interdependéncia. Em adicao a esta solucéo, destacou-se também a

de estabelecer indicadores de desempenho com a perspectiva do cliente (empresa focal),



115

gerando métricas integradas que possam refletir o desempenho de toda a cadeia. A auséncia
desta solucdo é considerada como uma barreira para a ICS. Metas inconsistentes e mas
praticas de medicdo também sdo dois fatores que servem como barreiras organizacionais para
uma integracdo malsucedida. Desalinhamento e fragmentacdo criam um problema para a
cadeia de suprimentos (BAKKER; DONK, 2012), tal como foi apontado pelos especialistas
da empresa focal no processo de priorizagdo das barreiras na 12 etapa da pesquisa (Tabela 4).

Conforme também argumentam Abualrejal et al. (2017), metas divergentes levam 0s
gerentes a tomarem decisOes de interesse préprio, muitas vezes contra as tomadas por outros
membros da cadeia de suprimentos, criando dificuldades para a colabora¢do. Somente quando
0s varios membros de uma cadeia de suprimentos estdo “puxando na mesma dire¢do” ou
trabalhando em direcdo a objetivos comuns que as ofertas competitivas de produtos / servicos
podem ser desenvolvidas e gerenciadas para o sucesso no longo prazo.

A quinta solugdo mais importante foi a de estabelecer comunicagdo direta entre os
parceiros envolvidos, com interagdes sem intermediarios entre 0s times operacionais de
ambas as empresas (i.e Planejador com Planejador e Comercial com Comercial). Hassa e
Tanner (2017), como resultado de seus estudos, explicaram que a comunicacao engloba varias
facetas do intercdmbio comercial, como tecnoldgico, operacional e interpessoal. Por causa
disso, ocorrem varios graus de comunicagfes intencionais que mantém a troca relacional em
movimento. Entretanto, os mesmos autores reforcaram que essa comunicacdo sO pode ser
obtida com o comprometimento entre os parceiros, criando inclusive condicdes favoraveis
para uma parceria mais confiavel e lucrativa.

Ainda, observou-se outra similaridade em relacdo a solucdo priorizada pelos
especialistas do fornecedor em relacdo a empresa focal, que também esta relacionada a
categoria de relacionamento, a de estabelecer processos de melhorias continuas durante o
processo de colaboracdo e ndo 0 manter estatico, ou seja, sem ajustes, uma vez que seja obtido
a ICS. Além dessas, outras duas solucGes relacionadas a categoria de informacgdo foram
apontadas como importantes, sendo uma dessas relacionada aos sistemas de informacéo
integrados entre os parceiros e outra concernente a reunides de planejamento colaborativo.

Por fim, fechando a lista das dez solugdes mais priorizadas pelos fornecedores,
destacaram-se duas referentes a categoria de lucratividade: a necessidade de divulgacdo dos
resultados e beneficios gerados pela ICS, tanto tangiveis, como melhoria de servico do
cliente, disponibilidade de produto, inventério adequado e reducdo dos atrasos de entrega,
quanto intangiveis, tais como: comunica¢do adequada entre as partes, agilidade do processo,

reducdo do nivel de tensdo e estresse, custos inerentes a ruptura por falta de produto e melhor
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previsibilidade dos resultados, entre outros. Analogamente, Zhang e Cao (2011) concluiram
que a CS para ter sucesso, cada participante deveria compartilhar seus ganhos, aqueles obtidos
pela ICS, de maneira equitativa entre todos, bem como perdas quando este for o caso.

Constataram-se diferencas importantes entre as solucGes priorizadas, quando
analisadas sob as diferentes perspectivas, a da empresa focal e a dos fornecedores. Enquanto o
primeiro bloco da empresa focal trouxe solu¢fes mais relacionadas aos aspectos internos a
empresa, como a busca por apoio a integracdo através de processos, ferramentas e equipes
dedicadas, os especialistas dos fornecedores entenderam ser mais importante solu¢fes com
caracteristicas mais ligadas ao relacionamento, comprometimento e qualidade da informacéo
a ser utilizada pelos parceiros.

Os envolvidos da empresa focal estdo olhando para dentro, para as condi¢bes
propiciadas pela prépria empresa, ao passo que os fornecedores focam em aspectos da
interface. Além disso, os fornecedores também desejam entender as expectativas dos clientes
com acuracia, buscando alinhar os indicadores de desempenho. Os fornecedores estdo mais
preocupados em entregar resultados, enquanto a empresa focal ndo promove facilitacdo para o
fornecedor.

O conjunto de solugbes seguinte dos dois grupos de avaliadores apresenta uma
inversdo de caracteristicas, em que os especialistas da empresa focal entenderam como
importante o relacionamento, comprometimento e qualidade da informacdo, enquanto 0s
fornecedores entenderam ser 0 momento de priorizar os fatores mais internos as empresas,
como processos, ferramentas e equipes dedicadas. Dessa maneira, observou-se que para a
empresa focal 0s processos internos possuem mais importancia em um primeiro momento
para a ICS em detrimento dos demais, enquanto para os fornecedores essa perspectiva €
oposta.

Essas diferencas observadas entre as perspectivas podem também ser consideradas
como barreiras a ICS, pois se os esforgcos de todos os parceiros ndo estiverem alinhados em
termos de solucbes para superar as principais barreiras, haverd descompasso na integracéo,
ocasionando rupturas no processo. Para contornar este desalinhamento, é importante que 0s
parceiros entendam, em conjunto, suas principais barreiras e necessidades no que tange as
solugdes a serem priorizadas.

Entretanto, é importante destacar que houve similaridades de opinides entre os dois
grupos de especialistas no que diz respeito as principais solucfes. Seis das dez solucdes
apontadas como mais criticas pelos especialistas da empresa focal, também estiveram entre as

mais priorizadas pelos especialistas dos fornecedores. Por outro lado, a principal divergéncia
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observada foi em relacdo a divulgacdo de beneficios tangiveis e intangiveis, que para 0s
fornecedores sdo aspectos importantes, enquanto para a empresa focal ndo foram objeto de

atencdo, de acordo com a Figura 13.

Figura 13 - Ranking das 10 principais solugfes baseado nas diferentes perspectivas

Media por Perspectiva, Ranking Key e Cod. Solucdo
io @CO @coMz @GO @ Gov2 @Gova @INF F2 4 @LUCT @LUC2 @FTP

0.090

Fonte: elaborado pelo autor

Outro aspecto interessante extraido do resultado quando analisado sob as duas
perspectivas, empresa focal e fornecedores, foi em relacdo ao grau de convergéncia de
opinides dentro de cada grupo. Esta conclusdo foi obtida com a anélise de desvio padréo entre
as respostas de cada especialista, conforme Quadro 11, que mostra menor variabilidade para o
grupo da empresa focal e maior para o grupo de fornecedores. Observa-se, para 0 caso da
empresa focal, que os especialistas estdo alinhados em relacdo as necessidades para a ICS,
porque a cultura organizacional é forte e as experiéncias sdo convergentes; portanto, ha um
“consciente coletivo”.

Para o grupo de fornecedores, o fato de terem opinides mais diversas ou divergentes
pode estar relacionado com os diferentes segmentos de atuacdo (papel, mineral, quimicos e
automotivo) e diferentes niveis de dependéncia da empresa focal para os quais, por sua vez,
estdo relacionados também ao porte do fornecedor. Os fornecedores de papel e mineral sdo
considerados de pequeno porte, o fornecedor de automotivo, de médio porte, e o fornecedor

de quimicos é considerado de grande porte, aléem de ser multinacional. Outra possivel
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justificativa pode estar ligada & experiéncia passada em relacdo a ICS, tendo trés dos cinco

fornecedores ja participado em iniciativas de integracdo que ndo tiveram sucesso.

Quadro 11 - Convergéncia de opinides entre os especialistas de cada grupo.

Empresa Focal Empresas fornecedoras
io- |Rankin io-
Cédigo | média | 3eSVI© 9| desvio- | (ia | cédigo
padréao padrao

PP 0.0582 Uum 1
Govi 0.0576 I]uum 2
REL2 0.0574 I;Lm 3

I:L,orm 0.0722 REL4

I 0,0167 0.0586 com2

[| 0,0046 0.0562 REL3

REL4 0.0550 Unng 4 I00£1 00557 | OM!
INF1 0,0530 loows 5 Ioms 0,054 INF4

Fonte: elaborado pelo autor.

Quando as duas perspectivas sdo consolidadas em apenas uma, gerando uma nova lista
de solugdes priorizadas, observou-se uma mescla entre aspectos internos e de relacionamento,
tanto nas primeiras cinco solucdes, quanto nas demais, da sexta a décima. Contudo, percebe-
se uma ligeira predominancia de solugdes priorizadas pelos fornecedores, quando sdo
analisadas as cinco mais importantes com o propdésito de prover maior detalhamento das
solucdes para superar as principais barreiras a ICS (Figura 14).

A solucdo Transparéncia em Relacdo ao Compartilhamento de Informacdes coincide
com a perspectiva das empresas parceiras, sendo também na visdo agregada a que mais
contribui, de maneira global, para superar as barreiras priorizadas. A transparéncia, que pode
ser considerada como base de um relacionamento, pode mitigar também a necessidade de
estabelecer fluxos mais complexos de informacdo que, enquanto barreira, tem prejudicado a
consolidacdo de uma efetiva ICS. Havendo transparéncia entre as partes, o processo decisério
¢ beneficiado tornando-se mais agil, gerando-se mais fluidez de implementacdo e
sustentabilidade da parceira, tal como observado por ambos os grupos de especialistas,
guando afirmam que o sucesso da parceira vai depender da disponibilidade dos dados e
informacdes necessarios para a CS.

Por outro lado, este grau esperado de transparéncia estd ligado com o grau de
confianca entre 0s parceiros, que por sua vez esta relacionado com aspectos culturais e sociais
de cada empresa e regido, negocios efetuados anteriormente, situacdo de conflitos que

afetaram seus ramos de atividades, entre outras. Ainda se observa que, além das duas barreiras



119

citadas, esta solucdo pode ser importante também para romper barreiras internas, como a de
ndo haver uma estrutura eficiente de compartilhamento de conhecimento técito entre todos
envolvidos. Com maior transparéncia, pode haver diminuicdo do receio de se compartilhar
informacdes, simplesmente, por se desconhecer o que pode ser considerado informacéo
essencial para a colaboracédo, e que deveria ser compartilhada, seja pela confidencialidade da
informagao, cujo tratamento deve ser feito por meio de acordos de confidencialidade.

A Melhoria Continua se consolida como a segunda solu¢do mais importante, assim
como foi apontado pelos especialistas da empresa focal como uma das cinco mais
importantes. A cultura de melhoria de processos, presente na empresa focal ja por décadas por
meio de areas como Six Sigma, Otimizacdo de Processos e Lean Manufacturing, teve
influéncia importante para a escolha dessa solucdo entre as mais criticas. Além de ser
importante para superar o conjunto todo de barreiras, destaca-se também sua importancia
quando analisada individualmente em relacdo a cada barreira, uma vez que vérias barreiras
estdo relacionadas com a falta de estruturacdo de processos para ICS, como por exemplo,
aspectos relacionados as ferramentas de gestdo de conhecimento, estruturas para
compartilhamento de conhecimento e questbes de interface entre 0s processos internos e
externos.

A solucdo Processo de Integracdo da CS integrado ao processo de S&OP, terceira mais
priorizada entre os especialistas, relaciona-se com a ampliacdo do escopo do processo S&OP
para compreender mais elos da CS, ndo se restringindo aos limites departamentais internos a
empresa focal. O que pode ser observado com o processo de pesquisa € que 0s aspectos
concernentes a solugdo se concentram no pilar de suprimentos (pois o objeto desta pesquisa é
a ICS a montante, porém poderia ser no pilar de demanda, em caso de ser uma ICS a jusante).
Trata-se de estender aos parceiros 0s subprocessos existentes dentro do processo macro de
S&OP, sendo os principais o de revisdo de capacidade, andlise da disponibilidade de
produtos, definicdo do plano de suprimentos, e implementacdo de reunides frequentes com
fluxo de informacdo bem definido, principalmente no que diz respeito a identificar e
solucionar algum problema ou ruptura no fluxo de materiais e/ou informagdes, considerando-
se a perspectiva de curto, médio e longo prazo (0 maximo que puder, contrabalanceando a
qualidade de informacdes). Para os parceiros participantes dessa integracéo, além do processo
de adequar sua capacidade de fornecimento ao takt time do cliente, estariam também sendo
fornecidas informacdes de plano de demanda relevantes para suas decisdes estratégicas de

investimentos para o futuro.
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Outra solucdo, que foi considerada essencial para o processo de superacdo das
barreiras para a ICS, foi o de haver um Indicador de desempenho estabelecido para toda CS,
porém com foco no desempenho do cliente ou, neste caso, da empresa focal. Cada area ou
departamento possui métricas que procuram medir e refletir o desempenho de seus processos,
métricas estas que sdo frutos de desdobramentos de metas estratégicas da empresa. N&o foi
dificil constatar, na empresa focal, divergéncias entre as diversas métricas desdobradas para
cada equipe, em que ha aquelas que tratam de reducdo de custos, sem a preocupacdo com o
(prejudicial) aumento de tamanho dos lotes de producao, ou também as que buscam melhorias
em servico, por exemplo, sem a adequada otimizacdo dos estoques. Portanto, além de
considerar a perspectiva do cliente, a métrica deve alinhar todos os parceiros e a empresa
focal em busca de um Unico objetivo. Com base nas experiéncias dos especialistas, sugere-se
que este indicador de desempenho para toda CS esteja relacionado a velocidade de
atendimento, com monitoramento dos resultados para sob a perspectiva do cliente, neste caso
a empresa focal.

Por fim, fechando a lista das cinco principais solugdes, aparece a de possuir Sistema
de Informacdo Integrado entre os parceiros, algo que pode mitigar diretamente barreiras que
estejam relacionadas a complexidade no fluxo de informacdo e resolver problemas de
incompatibilidade de sistemas, que prejudicam a comunicagdo. Sabe-se que investimentos em
ERPs ou qualquer outro software de integracdo podem ser altos e que nem todos 0s parceiros
teriam condicbes de aderir a integracdo. Uma alternativa é a empresa focal proporcionar a
solucdo para todos 0s parceiros com recursos proprios, sem custos para 0s membros, e outra
seria também usar recursos proprios, porém estabelecer taxas de manutencdo mensal para 0s

entrantes.
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Figura 14 - Comparacéao ranking agregado com as diferentes perspectivas

Focal Agregado Fornecedor
| 12 REL4 REL4
2° REL2 CcomM2
32 REL2 COM2
40 com1 comM1
| 52 INF1 INF1

Fonte: elaborado pelo autor

Com o objetivo de contribuir com mais detalhes para futuras iniciativas de integragéo,
desenvolveu-se também uma matriz de correlagdo individual (Tabela 5), sem se considerar o
somatorio ponderado das notas das barreiras no calculo do impacto da solucdo. Essa é uma
maneira adicional de revisar o impacto especifico de cada solucdo em relacédo a cada barreira,
algo complementar ao que ja foi exposto, ja que se pode revisar em detalhes o impacto de
maneira individual. As informagdes, nas primeiras linhas, no cabegalho da Matriz, se referem
as nove barreiras priorizadas, respeitando a sequéncia de prioridade definida na primeira fase
da pesquisa (conforme resultados apresentados na secdo 4.1), considerando também seus
respectivos pesos de importancia, calculados por meio do método HFLTS.

As 22 solucbes foram dispostas na primeira coluna e, da mesma forma, foram
sequenciadas de acordo com a priorizacdo global, ranking da perspectiva agregada (empresa
focal e fornecedores). Os resultados no interior da Matriz sdo as posi¢cdes nos rankings
individuais criados para cada barreira, considerando-se o impacto de cada uma das 22
solugcdes em relacdo a cada barreira, especificamente. Dessa maneira, pode-se observar,
também através do mapa de calor, 0 impacto mais acentuado das dez primeiras solucgdes
(incidéncia de cores verdes) em relacfes ao conjunto de nove barreiras. Esses rankings
individuais refletem a média das notas dos especialistas, as quais foram calculadas com base

nos termos linguisticos utilizados por eles para cada par solucdo-barreira considerado.
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Tabela 5 - Impacto das solugdes em cada barreira (0s nimeros menores indicam maior

impacto, formando um ranking).

Matriz de Solugoes vs Barreiras Barreiras

Meétricas ndo integradas na Cadeia de Suprimentos
Falta de ferramentas de gestdo do conhecimento
Falta de Comprometimento e apoio da alta direcio
Falta de Conhecimento técnico da equipe
Estrutura deficiente de para compartilhamento de
conhecimento tacito
Falta de agilidade na tomada de decisao
integragdo (I.E. Muitos niveis efou engessado)
Complexidade no fluxo de informagio
entre os processos

o Tipos de estruturas organizacionais que desfavorecem a
= Incompatibilidade de sistemas dificultando a Comunicagio

Barreira 570
Solucoes Barreira Categoria Solugéo
Solugdo | Ranking 1 2 3 4 5 6 7 8 9
Transparéncia em relagdo ao compartilhamento de informagbes REL4 1 3 4 3 5 3 Banda Larga
Melhoria continua REL2 2 7 " 5 [} 4 Banda Larga critica
Processo de Integragdo da cadeia de suprimentos integrado com o processo de S&OP/IBP com2 3 8 4 3 5 8 9 4 Especifica critica
Indicador de desempenho do cliente ([empresa focal) com1 4 14 9 B 1 3 9 5 10 Especifica critica
Sistema de informagéo integrado INFL 5 9 3 7 19 ] 4 1 Especifica critica
Time de projeto multifuncional PP 5 5 14 3 7 4 10 5 | Bandalargamenos
Reunides colaborativas padromizadas INF2 7 1 13 4 4 s 3 12 7 E""‘::‘;‘ﬁ;’"““
Regras claras REL3 3 4 2 | 1 2 | 10 7 7 1 | Especifica menos
Criagdo de governanga da ICS sov1 9 [ 5 5 6 1 ] 1 17 | Esmecifica menos
Comunicagdo direta INF4 10 15 19 12 7 8 5 3 15 Menos critica
Divulgagio dos beneficios tangiveis e " 10 18 5 18 18 16 12 15 8 Secundaria
Roadmap para implementago da colaboragio Gov3 12 17 1 18 1 14 13 15 17 18 Secundaria
Cadeia de ajuda INF3 13 8 17 16 14 6 13 Secundaria
Plano de controle e reconhecimento RELL 14 12 £l 13 13 13 19 13 Secundaria
Recursos para a integragio Govz 15 19 7 17 7 10 13 12 Secunddria
voltada para GOv4 16 8 10 16 14 15 17 16 18 6 Secundaria
Contratos bem definidos GCPL 17 18 15 15 14 10 18 11 Secundaria
Mapeamento da cadeia de valor estendido MGP1 18 13 189 10 8 8 Secunddria
Divulgacao dos beneficios intangiveis wez2 19 16 12 17 18 18 14 19 Secundaria
Priorizagdo de produtos e fornecedores foco GCP2 20 18 17 L] 18 15 17 19 14 Secundaria
Politicas corporativas de estimulo PoC1 il 14 15 6 12 19 Secundaria
Criagio/organizacio de repositério REP1 22 8 18 8 Secundaria

Fonte: elaborado pelo autor.

Ainda se observa, com base na Tabela 5, que a alta nota global associada a uma dada
solucdo (mostrada na segunda coluna da tabela) pode ter duas causas. De um lado, ha aquelas
solugdes que tiveram pontuacéo alta, de maneira global, pois impactaram diversas barreiras,
mesmo que estas sejam barreiras nao tdo criticas. Estas serdo nomeadas como “solugdes
abrangentes” ou “solugdes de banda larga”. A primeira solugdo da matriz, com maior nota
global, é um exemplo de solucdo abrangente, pois foi avaliada como a de maior impacto para
barreiras ndo tdo criticas (posicdo de 5 a 8 no ranking) e, também, foi colocada na 32 e 42
posicOes para a superacdo de barreiras criticas (de 1 a 3 no ranking). Ha também aquelas
solugdes que foram consideradas com maiores influéncias nas barreiras mais importantes, ou

seja, influenciam poucas barreiras, porém as principais.
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Essas solugdes sé&o denominadas de “solugdes especificas criticas”. A solugdo na 4*
Posicdo, em termos de nota global, “Indicador de desempenho do cliente”, ¢ um exemplo de
solucéo especifica critica. Ha ainda solugdes que tém caracteristicas intermediarias entre essas
duas classes, ou solucdes que tendem mais a uma classe ou a outra, por exemplo, a solugédo
Melhoria Continua, que pode ser considerada como de “banda larga critica”, pois teve
influéncia significativa (posi¢do 1 e 2 do ranking) em vérias barreiras, sendo algumas destas
barreiras mais criticas (ou seja, para a 22 e a 4 Barreiras, segundo a escala de prioridade das
barreiras, a melhoria continua foi apontada como sendo a 1% e 22 solugdo mais importante,
respectivamente).

Em geral, a pesquisa permitiu a identificagdo das solugbes mais relevantes para o
sucesso da integracdo com base no seu efeito em cada barreira priorizada. A Figura 15 traz
uma categorizacdo das solucdes e define zonas de importancia com o objetivo de prover

informagdes quanto a prioridade de implantacdo das solugdes para os profissionais da area.

Figura 15 - Representacdo grafica de prioridades de implantacdo das solucgdes
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Fonte: elaborado pelo autor.

Esta representacdo grafica é derivada da Tabela 5. Nessa, as nove barreiras foram
organizadas na vertical e as dez principais solu¢bes na horizontal, de acordo com suas
posic¢des no ranking geral de priorizagdo. As solugdes que tiveram a priorizagéo 1, 2 ou 3 no

ranking, sendo as mais influentes em relagdo a cada barreira, individualmente, foram as
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consideradas para determinar a posicdo de cada solucdo na elaboragdo do gréfico (Figura 15).
A divisdo dos quadrantes e atribuicdo das zonas de implantacdo foram definidas basicamente
de acordo com o mesmo critério, a qual pode ser também observada na matriz do mapa de
calor, conforme Tabela 5.

A dispersdo das solu¢bes na matriz determinou a classificagdo de cada tipo de solugéo,
a qual é congruente com a classificacdo da Tabela 5. Por exemplo, o primeiro bloco de
solugdes, chamado de “implantagdo prioritaria”, concentra as solugdes com maior impacto
sobre as principais barreiras, conforme ja discutido anteriormente. Por exemplo, encontram-se
neste grupo as solugdes relativas a se estabelecer indicador de desempenho para a CS, a
integracdo do processo de ICS ao processo de S&OP e sistema de informacéo integrado. Um
aspecto interessante é que esse quadrante contém tanto solugdes especificas criticas quanto
solucbes de banda larga criticas, encontrando-se, nesta categoria, a transparéncia no
compartilhamento de informacbes e a melhoria continua, que extrapolam o primeiro
quadrante do grafico.

Caso se deseje uma abrangéncia maior, ou seja, a mitigacdo de varias barreiras, estas
solucdes devem ser implantadas antes das solucdes especificas. O segundo quadrante,
“implantacdo secundaria (foco nas solu¢des mais relevantes)”, inclui solugdes que tiveram
uma boa pontuacdo na classificacdo geral, porém que exercem impacto significativo em
barreiras com menor peso de importancia em relacdo ao primeiro quadrante. No caso
estudado, as solucBes que aparecem nesse quadrante também aparecem no 1° quadrante, e ja
terdo sua implantacdo priorizada. Porém, este € um resultado particular. Ainda ha um terceiro
grupo de foco para os profissionais, que é o de “implantagao secundaria (foco nas barreiras
mais relevantes), cuja l6gica é similar ao conjunto de solucBes anterior, porém com foco
especifico nas barreiras relevantes ao invés de nas solucBes, uma vez que estas solucdes
possuem peso de importancia menor (em termos de nota global, eixo horizontal) do que as
solucBes do primeiro grupo, porém exercem impacto significativo no grupo de barreiras mais
criticas.

Neste quadrante se encontram solugfes como criagdo de time multifuncional de
projetos e definicdo de reunides padronizadas de planejamento colaborativo. A priorizagdo
sugerida ndo necessariamente reflete a necessidade de implantacdo da empresa, portanto a
escolha da sequéncia em cada quadrante dependera, primariamente, do interesse gerencial.
Além disso, € importante ressaltar que, na Figura 15, foram consideradas apenas as 10
solucBes prioritarias em relagdo ao total de 22 solugdes selecionadas pelos especialistas

(Tabela 5). Dessa maneira, caso o0 gerente deseje ter uma visdo mais ampla ou caso a empresa
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consiga, ap6s um tempo, implantar as solugdes prioritarias, poderd avaliar as proximas

solugdes do ranking e priorizar a implantagdo de acordo com o mapa de calor apresentado na
Tabela 5.

Em sintese ao que foi discutido nesta secdo, este estudo fornece contribuicdes

gerenciais importantes aos profissionais da area, com discussdes relacionadas as barreiras e

solugdes sob diferentes perspectivas, bem como agrupamento de solucGes por suas

caracteristicas e com a definicdo de prioridade para implantacdo das solucdes. Com isso, a

contribuicdo se torna evidenciada, ja que o estudo permite aos profissionais:

1.

Levantar solugdes e praticas mais concretas para a integracdo da cadeia, em contraste
a principios mais abstratos existentes na literatura.

Levantar barreiras criticas a integracdo, com base na perspectiva de especialistas.
Evidenciar quais sao as solugdes com impacto global maior para mitigar o conjunto de
barreiras.

Apresentar diferentes perspectivas em relacdo a essa avaliacdo das solugdes mais
impactantes, a perspectiva da empresa focal e dos fornecedores.

Distinguir entre dois tipos de solugdes, entre as de maior impacto: solucbes
abrangentes e solucdes especificas criticas.

Fornecer aos gestores diretrizes para estabelecer a prioridade de implantacdo das
solucBes, com base ndo s6 no impacto global, mas também no tipo de solucéo.

Por fim, este estudo também contribuiu para a literatura, uma vez que ndo foram

encontrados estudos de integracdo na cadeia de suprimentos que contemplem todos os

aspectos de contribuicdes gerenciais mencionados, além de haver também uma contribuicéo

em termos de método, utilizando-se a abordagem combinada Delphi e HFLTS.
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5 CONCLUSAO

Este estudo prop0s a priorizacdo das barreiras a integracdo na cadeia de suprimentos, o
levantamento de solucdes mais detalhadas e especificas para se obter a integracéo e, por fim, a
ponderacdo destas solucGes em relacdo as barreiras principais, com o objetivo de fornecer
diretrizes gerenciais sobre como superar tais barreiras. Como um diferencial do estudo, esta
analise foi feita com base nas diferentes perspectivas dos envolvidos, isto é, da empresa focal
e dos fornecedores.

As barreiras mais importantes foram aquelas que tiveram maior peso ap0s 0 processo
de priorizacdo com os especialistas, e houve uma concentracdo de barreiras ligadas aos
constructos Organizacional e de Conhecimento, com algumas outras barreiras também
destacadas nos constructos Estratégico, Tecnoldgico e Individual. As solucgdes identificadas
junto aos especialistas e, posteriormente, ponderadas em relacdo as barreiras foram
priorizadas de acordo com a utilizacdo de termos linguisticos oriundos do julgamento dos
especialistas das empresas focal e fornecedora.

Fatores e praticas como a transparéncia no compartilhnamento de informacdes entre 0s
parceiros, por meio de fluxos de comunicagdes simplificados, possibilitando mais fluidez e
agilidade no processo de tomada de decisdo, foram uma das solugdes principais em grau de
importancia para a superacao das barreiras. Ademais, outra solugdo que se destaca é a de
estabelecer processo de melhoria continua para o processo de ICS, ja que permitira identificar
as oportunidades para os constantes desafios enfrentados com o processo de colaboragéo,
como melhorar ferramentas de gestdo do conhecimento, tal como criar estruturas para
compartilhamento desse, além de resolver questfes de interface entre 0s processos internos e
externos.

Em seguida, outra solucdo importante para facilitar a superacdo das barreiras foi a de
agregar o processo de integracdo e colaboragéo ao processo S&OP, como um sub pilar dentro
dos processos de suprimentos/capacidade e demanda. Por fim, as solucdes de definicdo de um
indicador de desempenho para toda a CS e implementacdo de um sistema de informagéo
integrado compdem a lista das cinco principais solu¢des. O indicador deve ser baseado na
perspectiva do cliente, neste caso a empresa focal, e deve monitorar a velocidade de
atendimento da CS, considerando 0s processos das empresas parceiras. O sistema de
informacdes integrado deve conectar os processos de todos os parceiros, podendo ser

financiado pela empresa focal ou custeado por todos o0s parceiros.
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Os resultados do estudo mostraram que ha diferencas entre a perspectiva dos
envolvidos com a integragdo na empresa focal e entre a perspectiva dos fornecedores
parceiros. Enquanto na empresa focal os envolvidos se preocuparam, primeiramente, com
questdes e aspectos internos a empresa, como processos, ferramentas e equipes dedicadas para
a ICS, os fornecedores tiveram um enfoque maior na interface para a geracdo da parceria de
forma efetiva, por meio de alinhamento de indicadores de desempenho e entendimento das
expectativas dos clientes com acuracia.

Assim, para uma integracdo bem-sucedida, os gestores da empresa focal que irdo
coordenar a integracdo devem levar em consideracdo ndo somente aspectos internos a
empresa, como estruturacao de times para ICS, implantacéo de sistemas integrados e mesmo a
busca por melhoria continua quanto aos processos internos, mas também entender as
necessidades dos parceiros e buscar considerar as questdes que possam visar 0
estabelecimento de um relacionamento mais solido, através de solugbes que atendam a
necessidade mdtua, ja que os fornecedores tém expectativas priméarias quanto aos pontos da
interface, visando a consolidacdo do relacionamento e comprometimento. Além disso, 0s
fornecedores também esperam entender os clientes com mais acuracia, e reconhecem a
importancia de se alinhar os indicadores de desempenho fornecedor e cliente.

Dessa maneira, € importante que 0s gestores e parceiros entendam em conjunto suas
principais barreiras e necessidades no que tange as solucGes a serem priorizadas, pois apesar
de as diferentes perspectivas possuirem similaridades, quando consolidadas, sdo distintas
guanto aos estagios de integracao.

Este estudo se mostrou relevante para a literatura, pois trouxe contribuigdes
importantes até entdo ndo identificadas em estudos anteriores. A primeira dessas se destaca
pela definicdo de uma lista de solucdes e de ferramentas mais detalhadas para apoiar a
implementacdo da ICS. Os estudos avaliados na RBS abordaram e definiram basicamente os
facilitadores para a ICS, de maneira mais agregada e abstrata. Os facilitadores encontrados na
literatura sdo principios, enquanto as solugcfes levantadas, apoiadas na experiéncia empirica
dos especialistas, sdo ferramentas e praticas.

Ademais, o estudo identificou e adicionou outros constructos e dimensdes a literatura,
como a metodologia de gestdo estruturada, no ambito de gestdo de projetos de integracgéo, e a
governanga da ICS, ambos entendidos como importantes para facilitar e garantir a
continuidade da integracéo.

Observou-se também que estudos anteriores ndo consideraram uma analise da ICS sob

as diferentes perspectivas das empresas focal e fornecedora. Majoritariamente, os estudos
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concentraram-se em apenas uma das perspectivas, diferentemente deste estudo que procurou
entender as percepcOes sob distintas dpticas.

Ainda, com este estudo foi possivel estabelecer relagdes mais especificas entre
solugdes, e identificar caracteristicas similares entre as solu¢bes de maior impacto para as
barreiras, seja de maneira mais ampla ou individual, tornando-se possivel separa-las em dois
tipos de solugdes: as abrangentes e as especificas criticas. Com isso, este estudo pode fornecer
outra contribuicdo, ja que foi possivel definir diretrizes para o estabelecimento de prioridade
de implantacdo das solugdes, com base ndo s6 no impacto global sobre as barreiras, mas
também no tipo de solucéo, no tipo de impacto.

Por fim, o presente estudo se diferencia dos demais ja publicados por ter usado
abordagem de métodos multicritérios como HFLTS e Delphi, que foram usados de maneira
alternada nas trés fases da pesquisa, desde a priorizacao das barreiras com o método HFLTS,
o levantamento das solu¢fes mais detalhadas, por meio do método DELPHI, até a ponderacéo
das mesmas solucdes em relacdo as barreiras, voltando-se a utilizar o método HTFLS.

A realizacdo do estudo em uma Unica empresa focal e seus fornecedores, configurando
uma cadeia de suprimentos apenas, pode ser considerada a principal limitacdo desta pesquisa.
Qualquer parcialidade ou viés no julgamento dos participantes pode influenciar o resultado. A
percepcdo pessoal ou mesmo a cultura corporativa pode afetar os resultados de priorizacéo
das barreiras e solucGes. A etapa de coleta de dados também se torna uma dificuldade para
este tipo de estudo, jad que h& a dependéncia da disponibilidade de tempo dos profissionais
para 0s momentos das entrevistas e respostas das matrizes e questionarios.

Estudos futuros podem explorar a aplicacdo da mesma pesquisa em empresas de
outros ramos de atividades, considerando opinies de mais tomadores de decisdo, ampliando a
escala de analise, com o propésito de validar os resultados. Embora a representatividade de
fornecedores tenha sido boa, pela diversidade, sugere-se que futuros estudos possam também

considerar ampliar o escopo de empresas focal.
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APENDICE A: Carta de Apresentacdo e Protocolo de Pesquisa

Universidade Federal de S&o Carlos
Programa de Pds-Graduagdo em Engenharia de Producéo

CARTA DE APRESENTACAO PARA PESQUISA

Prezado(a) Sr(a).,

Esta carta tem como objetivo prestar esclarecimentos preliminares quanto ao propdsito deste

contato.

Eu, Fébio Henrique Lima Aguiar (mestrando), juntamente com Juliana Keiko Sagawa
(professora-orientadora), do programa de Pds-Graduacdo em Engenharia de Producdo, da
Universidade Federal de Sdo Carlos, nos apresentamos com o intuito de solicitar a
colaboracdo na busca de informacBes para uma pesquisa que trardo subsidios para a minha
dissertacdo de mestrado, cujo objetivo é entender o relacionamento das solu¢fes em relacao
as barreiras que impedem a efetiva ICS.

A parte teodrica deste trabalho ja foi desenvolvida, contudo é importante entender tais
conhecimentos tedricos em contextos aplicados. Assim, sua empresa foi escolhida para fazer
parte deste trabalho por ser representativa no setor em que atua e, principalmente, por
apresentar maturidade nas praticas operacionais de colaboracdo e integracdo entre clientes e

fornecedores.

Gostaria que a pesquisa fosse respondida levando em consideracdo a aplicacdo da pergunta
geral a seguir para cada relacionamento a ser analisado:
e qual € o grau de efetividade de cada solucdo abaixo para superar as barreiras a

integracdo na cadeia de suprimentos?

Também a seguir deixamos exemplos de como podem ser respondidas as perguntas,
pois os respondentes tém a liberdade de escolher mais de um termo linguistico, desde que

sejam continuos. Dessa maneira, as respostas podem ser:
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a) Unica escolha entre os termos;

b) Vdérias escolhas, desde que continuas: 1 — Entre baixo e alto (neste caso estdo
sendo considerados: baixo, médio e alto); 2 — Minimo alto (estdo sendo
considerados neste caso: alto, muito alto e absoluto); 3 — Maximo baixo (estdo
sendo considerados neste caso: nada, muito baixo e baixo);

c) N&o é permitido respostas com varios termos que ndo sejam continuos

(exemplo: Muito baixo e muito alto).

Quadro: Regras para responder matriz de relacionamento das solucGes vs barreiras.

Pergunta geral: qual é o grau de efetividade de cada solucao abaixo
para superar as barreiras a integracdo nada cadeia de suprimentos?

Tipos de estruturas
organizacionais que
Solugdes para a integragdo desfavorecem a integragio
(1.E. Muitos niveis efou

engessado)

nada
muito baixo
baixo
médio

alto

muito alto
absoluto

Exemplo 1 - Correto (apenas 1 escolha entre os termos)
Exemplo 2 - Correto (Varias escolhas, desde que continuas)
Exemplo 3 - Incorreto (Varias escolhas ndo continuas)

Fonte: elaborado pelo autor.

O tempo de duracgdo para responder a matriz esta estimado em 1 hora e todas as informacdes
obtidas serdo mantidas em SIGILO, ou seja, confidencialmente, sejam essas expostas em
documentos, sugestdes ou quaisquer comentarios efetuados, e me disponho a assinar qualquer

termo de compromisso que se fizer necessario para isso.

Por fim, ressalto a importancia da sua participacdo nessa pesquisa, a fim de dar continuidade a

este trabalho.

Estou & disposicdo para maiores esclarecimentos e aproveito para agradecer e apresentar

cordiais saudacdes.

Fabio Henrique Lima Aguiar, Administrador, P0s-Graduado em Gestdo e Estratégia de
Empresas, MBA em Logistica, Mestrando em Engenharia de Producdo pela UFSCar Séo
Carlos, email: flaguiar@mmm.com, Telefone: (019) 9 9686-0454
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Protocolo de Pesquisa

e Objetivo da Pesquisa

1. Validar as barreiras para ICS - INTEGRACAO DA CADEIA DE SUPRIMENTOS
encontradas na literatura e atribuir pesos a cada barreira, de acordo com a opinido de
especialistas.

2. A partir dos facilitadores da ICS - INTEGRACAO DA CADEIA DE SUPRIMENTOS
encontrados na literatura, definir solugdes para essa integracdo com base na opinido de
especialistas e, eventualmente, incluir novas solucGes identificadas pelo grupo de
especialistas.

3. Definir a relevancia e peso de cada solucdo identificada em relacéo a cada barreira com o
objetivo de prover aos profissionais de Supply Chain uma lista de solu¢bes as principais
barreiras da ICS - INTEGRACAO DA CADEIA DE SUPRIMENTOS.

e Beneficios e Resultados

1. -Priorizacdo das barreiras encontradas na literatura para ICS - INTEGRACAO DA
CADEIA DE SUPRIMENTOQS, cujo resultado sera o refinamento das barreiras pelos
especialistas da empresa, bem como a priorizacdo das que sdo mais relevantes a serem
consideradas em iniciativas de colaboragéo.

2. Definicdo da lista de solucdes potenciais para a ICS - INTEGRACAO DA CADEIA DE
SUPRIMENTOS, bem como sua relevancia na aplicacdo como contramedida para cada
barreira identificada como importante.

3. Priorizacao das solugdes para a integracdo na cadeia de suprimentos que visam minimizar
as barreiras apontadas como mais relevantes.

4. Fornecimento de informacgOes precisas, relevantes e compreensivas a alta lideranca da
empresa para incentivar a implantacdo das solucbes mais efetivas para as barreiras

identificadas e, assim, obter a integracdo na cadeia de suprimentos.

e Procedimento Metodoldgico

A pesquisa sera realizada utilizando uma abordagem mista de métodos multicritérios.
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1. A priorizagdo das barreiras identificadas na literatura ocorrera através do método HFLTS

— Hesitant Fuzzy Linguistic Term Sets

Preparar lista dos
barreiras para o grupo

de avaliadores

Termos linguisticos
basicos usados

Grupo de avaliadores

deve atribuir

importancia para cada
uma das barreiras

N — Nada

MB — Muito baixo
BX — Baixo

M — Médio

A - Alto

MA — Muito alto
A - Absoluto

Fonte: Elaborado pelo autor.

2. A definigdo da lista de solucdes sera efetuada através do método Delphi, com trés etapas

de rodadas de perguntas com os grupos de avaliadores:

Inicio

A4
. Capturar a Elabor‘agé? ‘do
Rodada experiéncia dos questionario
UL (perguntas abertas)
Capturar =
s potenciais Elaboragdo do

Rodada Solugdes através
da experiéncia
dos respondentes

questionario
(perguntas abertas)

Determinar
32 solugdes mais
Rodada importantes como
contra-medida as
barreiras

Elaboragdo do
questionario
(perguntas fechadas)

1% rodada de
perguntas com o
grupo de avaliadores

22 rodada de
perguntas com o
grupo de avaliadores

3% rodada de
perguntas com o
grupo de avaliadores

=)

Tabulacéo e analise
dos questionarios
recebidos

Tabulagéo e anélise
dos questionérios
recebidos

Tabulagéo e analise
dos questionarios
recebidos

3

Fim

=

Fonte: elaborado pelo autor.

a. A primeira etapa acontecerd com perguntas mais abertas, cujo objetivo sera

capturar a experiéncia do entrevistado com solucfes implementadas a pratica de
ICS - INTEGRAC;AO DA CADEIA DE SUPRIMENTOS.

b. A segunda etapa ainda contera perguntas abertas fazendo mencéo aos facilitadores

para a integracdo encontrados na literatura. O objetivo sera incentivar que, a partir

desses facilitadores, os especialistas enumerem e descrevam ferramentas e praticas

a serem executadas para gerar a integracdo na cadeia de suprimento (ou seja,

ferramentas e praticas ligadas aos facilitadores, que sdo constructos mais
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abstratos). Essas ferramentas e praticas estdo sendo denominadas aqui de solucdes.
Espera-se que os entrevistados verifiguem a relevancia destes facilitadores e a
partir deles, enumerem e descrevam essas solucdes para gerar a integracdo na
cadeia. Também que levantem dimensdes relevantes ligadas a esses facilitadores,
com base em sua experiéncia empirica.

c. Por fim, um questionario mais fechado sera aplicado, para que os entrevistados
possam escolher entre a lista de solucBes apresentadas, quais seriam as mais
relevantes, visando reduzir o nimero de solugdes listadas, caso este numero seja
muito alto.

O instrumento de coleta de dados serd por meio de entrevista semiestruturada de

aproximadamente 1 hora e questionario para cada uma das trés etapas propostas.

3. Definir o peso e relevancia de cada solugcdo em relacdo as barreiras, através do método
HFLTS — Hesitant Fuzzy Linguistic Term Sets.

Grupo de avaliadores
Preparar lista das deve atribuir

solugbes para o grupo importancia para cada
de avaliadores uma das solugbes em =
relacdo as barreiras

N - Nada
MB — Muito baixo

. P BX — Baixo
Termos linguisticos

mo M - Médio
bésicos usados A - Alto
MA — Muito alto

A - Absoluto

Fonte: elaborado pelo autor.

Os respondentes serdo 0s responsaveis mais proximos pelo setor de Planejamento,
Compras, Operag0es, de diferentes niveis hierarquicos. O nome da organizagao sera mantido

em sigilo.

¢ Informagcdes do Pesquisador

Fabio H. L. Aguiar
Mestrando em Engenharia de Producdo pela UFSCar — Universidade Federal de Séo

Carlos, campus S&o Carlos. Possui graduacdo em Administracdo de Empresas pela
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Universidade Paulista, Especializacdo em Gestdo e Estratégia de Empresas pela Unicamp e
MBA em Logistica pela FGV. Atuou como Planejador de Produgdo (5 anos), Lider de
Projetos LSS como Black Belt (2 anos) supervisor/ Gerente de Planejamento de Demanda,

Producéo e Suprimentos (7 anos) e Gerente de Planejamento LATAM (1 ano — atual).
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APENDICE B — Matriz de perguntas da fase de priorizacao das barreiras

Pergunta geral: qual é o grau de influéncia de cada barreira para o sucesso da ICS?

Nada  Muito baixo _ Baixo Medio Alto Muito Alta__ Absoluto
Categorias ‘ . S“h', Barreira Definigdo de cada barreira N MB BX M A MA A
Categorias
Exemplo 1 - Correto (apenas 1 escolha entre os termos) | x
Exemplo 2 - Correto (Virias escolhas, desde que continuas) X X X ‘
Exemplo 3 - Incorreto (Virias escolhas niio continuas) X x {

Barreira estratégica que refere-se a falta de disponibilidade de

tempo a ser empregado na obtengdo da ICS. As atividades de

rotina Consomen muito tempo ¢ portanto CONCOITEN COMm OUlras
atividades de melhorias.

Restrighes em tempo

Barreiras relacionadas a falta de recursos financeiros e de pessoas|
alocadas ao um processo de estabelecimento da ICS. A pratica de

estabelecimento da parceria pode ser de alto custo,
principalmente se o processo se estende por muito mais tempo,
além de ter que contar com a disponibilidade de pessoas alocadas
por mais tempo.

Recursos financeiros ¢ humanos
Estratégica

Barreira estratégica ligada a qualquer tipo de indefini¢fio quanto
ao direcionamento da lideranga para a ICS. A cobranga efetuada
pela lideranga conflita ou nfo direciona claramente para o
estabelecimento da parceira, ndo coloca isso como prioridade

Comprometimento alta diregéo

Barreira estratégica ligada ao tipo de estrutura organizacional da
empresa. Essa barreira existe quando a estrutura organizacional
da empresa tem muitos niveis (¢ muito hierarquizada), quando a
Tipos de estruturas organizacionais responsabilidade pela parceria nio esta bem definida (quem
dentro do organograma ¢ responsavel pela parceria). ou quando a
estrutura ¢ muito funcional (ndo estimula equipes multi-funcionais|

e ndo estimula integracio "dentro de casa” nem "fora de casa”).
Organizacional =

Barreira relacionada a lentiddo da tomada de deciséo sobre
estabelecimento de colaboragdo. principalmente por haver
processos com diversas camadas de aprovagio ou processo
formal de aprovagéo ndo muito bem definido

Agilidade na tomada de decisao

Barreira organizacional relacionada a falta de alinhamento entre as|
Meétricas ndo integradas métricas departamentais e entre empresas. que muitas vezes
conflitantes. por exemplo. nivel de inventario x custo x servico

Barreira tecnologica associado a falta de infraestrutura de
sistemas de informagdo. nas empresas envolvidas, conectados ou
Infraestrutura tecnologica ndo, com o objetivo de habilitar a troca rapida e consistente de
informagdes. Exemplos podem ser plataformas web-based
compartilhadas entre os parceiras.

Barreira tecnologica a ICS relacionada ao grau de complexidade
encontrado nos processos de fluxo de informagio entre
departamentos e empresas parceiras. Essa barreira esta presente
a.  Barreiras quando o fluxo de informagéo envolve muitas pessoas na empresa
para infegragio e no parceiro. o fluxe € muito longo. detalhado. néo padronizado
e/ou sem hierarquia bem estruturada de nivel de detalhes.

Tecnologica Complexidade no fluxo de informagéo

Barreira tecnologica a ICS associada a falta de compatibilidade
dos sistemas enfre as empresas parceiras. ou seja. os sistemas de
Comunicagio entre os sistemas informagédo das duas empresas sdo incompativeis. os formatos e

frequéncia dos dados sdo diferentes. os dados tem que ser
convertidos manualmente, etc.
Barreira cultural a ICS relacionado ao nivel de autonomia de cada
Nivel de autonomia colaborador em relagdo a tomada de deciséo com o objetivo de
propiciar a ICS.

Barreira cultural a ICS associada a potenciais incompatibilidades
de crengas e valores entre os colaboradores das empresas
Cultural envolvidas com a parceria. Este tipo de barreira pode estar ligado
as diferentes expectativas associadas a cultura de cada empresa,
regido ou até mesmo pais. Diferentes abordagens de solugio,
maneiras de estruturar um problema, troca de informagoes,
maneiras de comunicago interpessoal. diferentes comportamentos

sociais sdo p
Barreira relacionada a falta de compromisso do colaborador e
falta de confianga no parceiro-colaborador, pois o receio de

compartilhar informagdes ou dados relevantes pode causar a

desconfianga ¢ prejudicar a parceria.

Barreira referente a capacidade individual de transferir ou aplicar
um novo conhecimento adquirido. falta de capacidade de
absorgéo, de comunicagdo adequada, de habilidades interpessoais
e de informatica

Incompatibilidade de crencas e valores

Falta de Confianca

Individuais

Conhecimento técnico

Barreira a ICS relacionada a falta de sistemas que disponibilizem

a informacdo a todos de maneira rapida e sincronizada. de modo a

aumentar a colaboragio e geragio do conhecimento em relagdo a
situagdo / performance de um processo. por exemplo.

Ferramentas de gestdo do conhecimento

Barreira a ICS associada a falta de um processo bem definido e
Estrutura de fluxo de informagao estruturado que permita o fluxo de informagéo entre as areas e
Conhecimento p envolvidas para implementacdo das parcerias.

Barreira relacionada a inexistencia de praticas que permitam a
troca de conhecimento e informacgdes entre os colaboradores
Praticas para disseminacdo do empresas parceiras. Entre os exemplos, pode-se destacar reunides
conhecimento trimestrais de revisdo do resultado e projetos, apresentagdes de
Best Practices, premiacdes para melhores ideias e iniciativas,
manutengdo de um repositério de projetos de integraco, etc.

Fonte: elaborado pelo autor.
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APENDICE C: Aplicacio método Delphi

12 Etapa — Lista das perguntas

1.

Qual sua experiéncia em relagdlo a ICS - INTEGRACAO DA CADEIA DE
SUPRIMENTOS? (pode ser integracdo com fornecedores ou com clientes)

Vocé ja teve contato com alguma iniciativa de integracdo e/ou parcerias com
fornecedores? Quais foram as melhores préaticas observadas e o que poderia ser melhor?
Qual € o caso de maior sucesso de integragdo com fornecedores que vocé ja teve contato?
Quais sdo os fatores que fizeram essa integracdo ser bem-sucedida?

Em sua opinido, quais sdo os fatores principais que geram a integragdo na cadeia de
suprimentos, com fornecedores, por exemplo?

Vocé ja observou tentativas de integracdo que ndo tiveram sucesso? Poderia listar 0s
principais motivos para o insucesso de tais tentativas?

Em sua opinido, quais sdo as maiores dificuldades enfrentadas em uma tentativa de
integracdo da cadeia de suprimentos?

Vocé acha que o sucesso ou insucesso da integracdo depende mais de: a) caracteristicas da
empresa focal (3M); b) caracteristicas do parceiro; c) questdes de gestdo do projeto de
integracdo? Explique/justifique.

Quais contramedidas podem ser adotadas caso haja dificuldade em obter a integracdo da
CS - CADEIA DE SUPRIMENTOS? Que medidas vocé sugere para melhorar essa
integracdo? Que medidas sugere para resolver os problemas de integracdo que ja

observou?



145

1 - Sintese da 12 etapa do Delphi

Experiéncia dos especialistas (respondentes) com projetos de integragdo

Integracdo com fornecedores de espuma; integracdo com cliente e fornecedor; projetos com 5 ou
6 fornecedores de produtos de cadeias bem diferentes e fornecedores tanto locais quanto de
importados, com foco em projetos de SMls; integracdo com fornecedor de panos locais com
baixa representatividade do volume da empresa focal para o fornecedor; integracdo de uma
empresa de soldagem com fornecedor do ramo de energia no Equador; integracdo com clientes
do ramo de Odontologia; integracdao com fornecedor de embalagens de papeldo; integracao com
fornecedor de resina de PVC em projetos de SMI.

Fatores motivadores da integracao
e Custo otimizado/baixo
e melhoria do nivel de servico

Melhores praticas, solugées e fatores de sucessopara integragdo na cadeia de
suprimentos, apresentados pelo grupoic’

Sistema de informacao
e Visibilidade gerada na CS através de compartilhamento de informacées padronizadas
através de ferramenta em Excel (kanban) para planejamento colaborativo
e Consignagdo estabelecida com fornecedor de embalagem e cliente do ramo de
energia, com método de reposicdo automatica definida por ponto de reposicdo, cuja
informacdo era compartilhada através de arquivos .txt. (citado por 2 respondentes)
e Sistemas integrados robustos para gerenciamento das informac¢des de estoque
compartilhadas entre os parceiros. (citado por 5 respondentes)
e Ganho de escala a partir do sistema: existéncia de um sistema integrado de
gerenciamento das informagdes entre as empresas focal e fornecedora permite
expansao da colaboragdao com mais fornecedores.

{0BJ;

Sele¢ao de fornecedores para integragao
e Sele¢do dos fornecedores, com base na definigdo dos produtos com maior impacto
em servico e inventario, bem como considerar critérios de representatividade da
empresa focal para o fornecedor.
e Execugdo de um workshop para entender as caracteristicas dos produtos e
fornecedores.
e Regras bem definidas em contrato sobre fornecimento.

Agenda, comunicagao e reunides
e Agenda formal de planejamento com o fornecedor (citado por 2 respondentes).
e Reunides de planejamento colaborativo com o cliente para definicio das
projecdes de venda/consumo dos préximos meses.
e Compartilhamento de informagOes entre as empresas, de acordo com regras e
padronizacdo definidas pelos envolvidos.
e Interagdes diretas com o time de planejamento (planejadores da 3M e do
fornecedor), sem intermedidrios; aproximacdo do planejador da empresa focal com o
planejamento do parceiro (citado por 2 respondentes).

Colaboracao
e Fornecedores abertos para colaboragao e negociacdo de melhorias em Lead
Time, tamanho de lote, milk run, etc.
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Estratégias, métricas, recursos
e Estratégia da empresa focal com foco na integragdo/colaboragao.
e Meétricas integradas para a Cadeia de Suprimentos.
e Estratégia definida com a alta direcdo e implementacdo top down (Citado por 2
respondentes).
e Recursos alocados para desenvolvimento da iniciativa de colaboracao.
e Papéis e responsabilidades bem definidos no processo de ICS e colaboragao.

Praticas em gestdo de projetos de integracao
e Mapeamento da cadeia de valor estendido para identificagdo das oportunidades e
beneficios entre os envolvidos.
e Roadmap para implementacdo de uma integracdo, com regras bem definidas,
caminho a seguir, procedimentos, beneficios, etc.
e Agregar o processo de ICS ao processo de S&OP/IBP.

eiDificuldades enfrentadas e motivos de insucesso das parcerias/iniciativas de integracdo com
fornecedores

Falta de sistemas integrados
e A falta de uma ferramenta integrada com o fornecedor pode ser uma barreira para
expansdo da integra¢do da CS com mais parceiros (citado por 3 respondentes).

Comunicagdo falha e falta de transparéncia
e Muitos intermedidrios nai%icomunicacdo, varias areas envolvidas dificultando a
implementacdo do planejamento conjunto.
e Falta de transparéncia em relacdo ao compartilhamento das informagdes chave para
a colaboracdo, tais como: previsibilidade, posicdo de estoque, consumo cliente, etc.

Falta de estratégia clara voltada para integragao
e Meétricas ndo integradas ou que ndo medem a real condicdo do processo, pois ndo
leva em consideracdo a necessidade total da CS (citado por 2 respondentes).
e Falta de uma lideranca colaborativa que pudesse apoiar a implementacao da ICS.
e Integragdo baseada nas pessoas e ndo no processo, quando muda o ponto de
contato, a colaboragdo ndo segue se mantém.
e Falta de recursos dedicados para a implementagdo e continuidade do modelo de
colaboracdo (citado por 2 respondentes).
e Trabalhar com varios projetos de colaboragao ao mesmo tempo, pois perde o foco.
e Falta de estratégia de colaboragdao bem definida pela alta lideranga da empresa focal
(citado por 2 respondentes).

Falta de gerenciamento da demanda e baixa representatividade
e Demandas muito erraticas e unilateralidade (combina-se com o fornecedor e a
empresa focal ndo GBicumpre as regras estabelecidas, principalmente com relacdo ao
volume mensal estabelecido, bem como a variabilidade esperada).
e 3M ndo é um cliente representativo para o fornecedor (citado por 3 respondentes).
e Portfolio de produtos bem variado, o que ndo gera altos volumes de consumo em
poucos produtos.

Cultura nao voltada para integracdo e falta de politicas corporativas que incentivam a integracao
e Culturas corporativas diferentes que ndo convergem para a colaboracdo (citado por
3 respondentes).
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e Politicas internas (Compliance) e leis que impedem a colaboragéao.

Contratos de fornecimento que nao consideram aspectos relevantes a Integracao
e Contrato comercial baseado no fator custo somente.
e Contrato comercial incompleto, com pouca ou nenhuma definicdo em relagdo as
regras de colaboracdo.
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2% etapa: Lista das perguntas

1.

10.

11.

Como estabelecer uma boa comunicacgdo entre parceiros nas iniciativas de integracdo da
cadeia de suprimentos? Que fatores, acOes, estrutura ou ferramentas sdo importantes para
uma boa comunicagdo com os fornecedores?

Quais aspectos relacionados & governanca sdo importantes para a ICS - INTEGRACAO
DA CADEIA DE SUPRIMENTOS? Que fatores, estrutura ou praticas sdo essenciais para
que a governanga seja efetiva? Explique.

Em sua opinido quais tipos de politicas corporativas podem ajudar na ICS -
INTEGRACAO DA CADEIA DE SUPRIMENTOS? Liste algumas e comente.

Quais séo os pontos importantes para estabelecer uma troca de informacéo efetiva entre os
parceiros da CS - CADEIA DE SUPRIMENTOS? Que solucbes implantar para ocorrer
esta troca efetiva de informacoes?

Quais fatores tornam a gestdo de projetos importante no sucesso da ICS - INTEGRACAO
DA CADEIA DE SUPRIMENTOS? Que solucBGes vocé adotaria para uma gestdo de
projetos de ICS - INTEGRACAO DA CADEIA DE SUPRIMENTOS efetiva?

Quais caracteristicas devem ser consideradas na definicdo da equipe de projeto a ser
alocada para o desenvolvimento da ICS - INTEGRACAO DA CADEIA DE
SUPRIMENTQOS?

Quais licBes aprendidas em projetos de ICS - INTEGRACAO DA CADEIA DE
SUPRIMENTOS podem ser utilizadas em futuras iniciativas para a ICS - INTEGRACAO
DA CADEIA DE SUPRIMENTOS? O que deveria conter um banco de dados de licdes
aprendidas em projetos da ICS - INTEGRACAO DA CADEIA DE SUPRIMENTOS?
Quais praticas, ferramentas ou processos em sua opinido pode aumentar a confianga entre
os parceiros da CS - CADEIA DE SUPRIMENTOQOS?

Quais sdo o0s aspectos mais efetivos para estabelecimento de um relacionamento
sustentavel entre parceiros, para a ICS - INTEGRACAO DA CADEIA DE
SUPRIMENTOS? Que solugdes vocé adotaria para construir esse relacionamento, em
termos de capital técnico e humano? Explique.

Em sua opinido, quais sdo os fatores importantes para que se estabeleca comprometimento
entre as empresas envolvidas na parceria?

Quais sdo os beneficios tangiveis de uma ICS - INTEGRACAO DA CADEIA DE
SUPRIMENTOS? Como esses beneficios podem estimular a ICS - INTEGRACAO DA
CADEIA DE SUPRIMENTQOS?



12.

13.

14.

15.
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Quais sdo os beneficios ndo tangiveis de uma ICS - INTEGRACAO DA CADEIA DE
SUPRIMENTOS? Como esses beneficios podem estimular a ICS - INTEGRACAO DA
CADEIA DE SUPRIMENTQOS?

Que aspectos relacionados ao poder exercido pelas empresas na CS — CADEIA DE
SUPRIMENTOS podem influenciar a ICS — INTEGRACAO DA CADEIA DE
SUPRIMENTOS? As diferencas de poder exercido por cada empresa sdo fatores a serem
considerados? Como solucionar essas diferengas?

Em que situacbes o poder exercido por cada uma das empresas pode auxiliar na
integracao?

Nas perguntas anteriores, foram citados os seguintes facilitadores para a integracdo na
cadeia de suprimentos: [Confianca, Informacao, Relacionamento,
Lucratividade/Beneficios, Comprometimento e Poder]. Além desses fatores citados nas
perguntas anteriores, pela sua experiéncia, vocé acha que faltou algum fator relevante para
a ICS - INTEGRACAO DA CADEIA DE SUPRIMENTOS que nio foi mencionado?
Qual fator seria esse? O que ele significa?



2 - Sintese da 22 etapa

Informagdo/Conhecimento - 7 solug¢des

o Sistema integrado entre os parceiros para garantir informac3o disponivel e em tempo real; criagio de interfaces entre os diferentes
sistemas com o objetivo de viabilizar a integragio de sistemas; compartilhamento de informagdes padronizadas através de ferramenta em
excel (Kanban).

o Reunides de planejamento colaborativo com fornecedor, padronizadas, agenda bem definida e frequentes interagdes entre os envolvidos
(Avaliar estruturagdo dentro do processo S&OP/IBP, com foco no processo de MSR).

o Cadeia de ajuda definida para escalar problemas ou pedidos de ajuda, com os contatos conhecidos.

o Comunicagdo ser estabelecida diretamente entre os times operacionais de ambas as empresas. Exemplo: Planejador com Planejador e
Comercial com Compras.

o Ferramenta para comunicagdo mais agil e efetiva (app especifico para cada parceira, whatsapp, grupos virtuais, entre outros).

o Empresa focal facilitar a implementagdo da solugdo de integragdo de sistemas, para que mais fornecedores possam ser considerados.

o Definigdo do “dono do processo” de colaboragdo.

Governanga da ICS — 10 solucdes.

o Criagdo de uma governanga para sustentar a implementacdo da colaboracdo (Suportada pela alta direg3o e estratégia da empresa e com
papéis e responsabilidades bem definidas, com atividades padronizadas).

Recursos alocados para trabalhar na integragdo.

Especialistas em processos de integracio dentro da drea de Planejamento.

Frequéncia de acompanhamento das métricas/indicadores aderentes ao processo com plano de controle.

Roadmap para implementag3o da colaboragdo (Papéis e responsabilidades bem definidos (matriz RACI), sugest3o de contrato.
Implementagdo de certificagdes para cada grau de colaboragdo.

Estratégias de longo prazo da governanca alinhada com as estratégias macro das empresas.

Estratégia da empresa focal com foco na integragdo/colaboragdo.

Areas funcionais com indicadores voltados para integragdo.

Colaboragio como parte da cultura da empresa, associado a cultura Lean, uma vez que o processo visa a redugio de desperdicios de toda a

c000O0O0O0O0O0
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Politicas Corporativas — 3 solugdes
o Politicas de premiagdo baseadas em porcentagem de beneficios gerados através da colaboragio (visando um conjunto de indicadores e ndo
somente custos).

o Politica de i tivo para equipes iais (Compras e Vendas) voltada para colaboragio, incluindo indicador de servigo de fornecimento.

o Politicas Corporativas que possam promover acordos comerciais mais colaborativos, que de alguma forma viabilizem a distribui¢io de
beneficios.

Metodologia de gestdo de projetos/Gestio de projetos/processos de integracdo — 3 solugdes
o Metodologia SCRUM para ir construindo a colaboragdo em conjunto com o fornecedor.
© Mapeamento da cadeia de valor estendido para identificagdo das oportunidades e beneficios entre os envolvidos.

Perfil do time do projeto — 3 solugdes

o Criagdo de célula de trabalho com especialistas para integragio com clientes e fornecedor.

o Time multifuncional do projeto com especialistas (SME), Analista de Tl, lider de projeto, representantes das dreas. (objetivo comum para a
CS alinhado a estratégia).

o Treinamento de médulo especifico de integragio para formac3o de Black Belts,

Repositério de projetos — 2 soluges

o Plataforma contendo as informagdes de projetos de colaboragdo que possa ser facilmente acessada e informag@es agrupadas por topicos e
categorias.

o Registro de ligdes aprendidas organizadas por pilares, que poderiam ser agrupados em “Gestio da Mudanga”, “Recursos”, “Gestio de
dados”.

Relaci o / Confi —12 sol

Medigdc do nivel de confianga por meio de pequenas pesquisas anénimas.

Cumprimento do que foi definido como gerador de confianga.

Plano de controle para ir acompanhando a implementagdo.

Constante avaliagdo dos beneficios para os envolvidos.

Treinamentos a respeito da teoria e processos de planejamento colaborativa.

Provimento de consultorias para a cadeia, treinamentos na empresa, financiamento de uma certificagio especifica para a integragio.
Busca constante de melhorias para o processo.

Estabelecimento de regras bem claras para ambos os lados.

Reconhecimento para os parceiros da cadeia de suprimentos integrada.

Comunicagio efetiva, constante e com informacgBes precisas.

Transparéncia em relagdo ac compartilhamento de informag@es chave para a colaboragio, tais comao: previsibilidade, posigde de estoque,
consumo do cliente, etc.

Habilidade interpessoal de comunicagdo.

00000000000

Comprometimento — 4 solugdes

o Comunicagdo frequente da alta direg3o em relagdo ao processo e também sobre os resultados do processo de colaboragdo.

o Utilizagdo de indicador de desempenho do cliente (empresa focal) para toda a cadeia, utilizagdo de métrica(s) integrada(s).

o Garantia de comprometimento da alta dire¢3o e alinhamento com todos os envolvidos.

o Integragdo da cadeia de suprimentos como parte do processo de S&OP/IBP (Integrated Business Planning ou S&OP), com envolvimento dos
parceiros no processo decisorio.

Lucratividade — 4 solugdes

o Beneficios tangiveis: Melhoria de servigo do cliente, disponibilidade produto, inventario adequado, redugio dos atrasos de entrega.

o Beneficios intangiveis: adequada comunicacdo entre as partes, agilidade do processo pois ndo hd uma intervengdo constante, redugdo do
nivel de tens3o e stress, custos inerentes a rupturas por faltas de produtos, melhor previsibilidade dos resultados (pois existe a colaboragio
efetiva entre os parceiros).

o Definigdo dos beneficios mituos ao invés de visar somente ganho unilateral.

o Reinvestimento na CS dos beneficios gerados pela integracio.

Selegdo de parceiros e gestdo de contratos de parceria — 4 solugdes

o Contrato de fornecimento bem definido, com politicas de confidencialidade, defini¢do bem clara de troca de informagdes, entre outros
aspectos relacionados a colaboragdo.

o Consignagdo com método de reposigdo automatica definida por ponte de reposicio, cuja informagio € compartilhada através de arquivos
Ltxt

o Matriz de priorizagdo para definicdo do parceiro/fornecedor, definicio de produtos mais adequados, mais adequado para realizagdo da
integracdo (ponderar volumes, mix, servigo, inventario, representatividade, entre outros).

o Execugdo de um workshop para entender as caracteristicas dos produtos e fornecedores.

Fonte: elaborado pelo autor.
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3% etapa: Lista das perguntas

1.

10.

11.

12.

13.

14.

O planejamento do cronograma das atividades da ICS - INTEGRACAO DA CADEIA DE
SUPRIMENTOS é realizado em conjunto? Vocé entende ser importante esta fase?
Justifique:

Vocé acredita que a resolucdo de problemas conjunta é fator importante para
estabelecimento ou manutencédo da parceria? Justifique?

O compartilhamento de informac@es impacta positivamente na ICS - INTEGRACAO DA
CADEIA DE SUPRIMENTOS? Como? Se nao, justifique?

O tempo de relacionamento entre as empresas pode influenciar a ICS - INTEGRACAO
DA CADEIA DE SUPRIMENTOS? Como? Quais fatores sdo importantes para aumentar
o tempo de colaboragéo entre os envolvidos na CS - CADEIA DE SUPRIMENTOS?

Ter uma base de dados disponivel é importante para ICS - INTEGRACAO DA CADEIA
DE SUPRIMENTOS? Por qué? Como facilitar o acesso a base de dados com sistemas
diferente?

Processos interconectados facilitam a ICS - INTEGRACAO DA CADEIA DE
SUPRIMENTOS? Comente sua resposta:

A padronizacdo de atividades e processos pode ser utilizada para facilitar a ICS -
INTEGRACAO DA CADEIA DE SUPRIMENTOS? Justifique.

Vocé entende que estabelecer politicas corporativas cujo objetivo é estimular o
compartilhamento de dados e resultados entre os componentes da CS - CADEIA DE
SUPRIMENTOS, pode ajudar na ICS - INTEGRACAO DA CADEIA DE
SUPRIMENTOS? Por qué?

O risco de vazamento de informacdes deve ser considerado na ICS - INTEGRACAO DA
CADEIA DE SUPRIMENTOS? Por qué? Como mitigar este risco?

Como melhorar a comunicacéo entre as empresas da CS - CADEIA DE SUPRIMENTOS,
com o objetivo de facilitar a ICS - INTEGRACAO DA CADEIA DE SUPRIMENTOS?

O apropriado gerenciamento de conflitos entre as areas das empresas parceiras tem papel
de relevancia para a ICS - INTEGRACAO DA CADEIA DE SUPRIMENTOS? Comente
como este gerenciamento pode ser obtido?

O tempo que se dedica as praticas de colaboragdo impactam a ICS - INTEGRACAO DA
CADEIA DE SUPRIMENTOS? Comente:

Na pratica, vocé acredita que aumentar a visibilidade dos beneficios obtidos com a ICS -
INTEGRACAO DA CADEIA DE SUPRIMENTOS, podem ajudar a mesma? Por qué?
Ter como objetivo atender as necessidades dos clientes pode impactar positivamente a
ICS - INTEGRACAO DA CADEIA DE SUPRIMENTOS? Justifique:



15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.
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A gestdo do custo é fator primordial em uma parceria? Por qué? A rentabilidade é o
primeiro  beneficio esperado com a ICS - INTEGRAGCAO DA CADEIA DE
SUPRIMENTOS em sua opini&o? Justifique:

A identificacdo com a cultura organizacional pode ajudar a ICS - INTEGRACAO DA
CADEIA DE SUPRIMENTOS? Dé exemplos:

Como o envolvimento com as estratégias de Colaboragdo podem ajudar na ICS -
INTEGRACAO DA CADEIA DE SUPRIMENTOS? Dé sua opini3o:

Vocé entende haver diferentes impactos para a ICS - INTEGRACAO DA CADEIA DE
SUPRIMENTOQOS, de acordo com os tipos de poder: mediado (coercdo, recompensa,
superioridade no posicionamento) e ndo mediado (por meio da informagdo, conhecimento
técnico especifico ou referéncia reconhecida pelo mercado)? comente:

O grau de autonomia concedido ao colaborador pode ajudar na ICS - INTEGRACAO DA
CADEIA DE SUPRIMENTOS? Justifique.

A mentalidade da lideranca voltada para geracao de préaticas colaborativas impacta a ICS -
INTEGRACAO DA CADEIA DE SUPRIMENTOS? Por qué? Como o sistema de gestdo
pode ajudar a moldar esta mentalidade?

Vocé acredita que politicas de recompensas para melhorias implementadas pode
influenciar a ICS - INTEGRACAO DA CADEIA DE SUPRIMENTOS?
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3 - Sintese da 3? etapa

Marcar com um X as principais "solugbes" para a

Integracio/Colaboracio em cada uma das categorias s = = = 2 2 -

Constructos 10
SolugBes 51
SolugBes priorizadas 22 < >

Informagio/Conhecimento - 7 solugdes Marcar apenas 4 |[Esp. 1 |Esp.2 |Esp.3 |Esp.4 |Esp.5
o Sistema integrado entre os parceiros para garantir informacdo disponivel e em tempo real; criaco de interfaces entre os diferentes sistemas
com o objetivo de viabilizar a integrag8o de sistemas; compartilhamento de informag&es padronizadas através de ferramenta em excel (Kanban). " M M M M
© Reunides de planejamento colaborativo com fornecedor, padronizadas, agenda bem definida e frequentes interagBes entre os envolvidos
(Avaliar estruturacéo dentro do processo S&OP/IBP, com foco no processo de MSR). X X X X X
o Cadeia de ajuda definida para escalar problemas ou pedidos de ajuda, com os contatos conhecidos. x X x x x
© Comunicagdo ser estabelecida diretamente entre os times operacionais de ambas as empresas. Exemplo: Planejador com Planejador e
Comercial com Compras. X X X X
© Ferramenta para comunicagio mais agil e efetiva (app especifico para cada parceira, whatsapp, grupos virtuais, entre outros).
o Empresa focal facilitar a i agdo da solugdo de integracdo de sistemas, para que mais fornecedores possam ser considerados.
o Definigio do “dono do processo” de colaboraggo. x
G ¢a da ICS — 10 solucd Marcar apenas4 |[Esp.1  |Esp.2  |Esp.3 |Esp.4 |Esp.5
o Criacdo de uma governanca para sustentar a implementacdo da colaboracdo (Suportada pela alta diregdo e estratégia da empresa e com
papéis e responsabilidades bem definidas, com atividades padronizadas). x X x x x
© Recursos alocados para trabalhar na integragdo. X X X X
o Especialistas em processos de integragio dentro da area de Planejamento.
o Frequéncia de aco h das métricas/indicadores aderentes ao processo com plano de controle. x x
o Roadmap para implementacdo da colaboracdo (Papéis e responsabilidades bem definidos (matriz RACI), sugestdo de contrato. X X X X
o Implementag#o de certificacBes para cada grau de colaboracio.
o Estratégias de longo prazo da governanca alinhada com as estratégias macro das empresas.
o Estratégia da empresa focal com foco na integracio/colaboragéo. X x x x
o Areas funcionais com indicadores voltados para integragio.
o Colaboragio como parte da cultura da empresa, associado a cultura Lean, uma vez que o processo visa a reducdo de desperdicios de toda a CS. .
Politicas Corporativas — 3 solugdes Marcarapenas1 [Esp.1 |Esp.2 |Esp.3 |Esp.4 |Esp.5
o Politicas de iagHo k das em por de beneficios gerados através da colaboragéio (visando um conjunto de indicadores e ndio
somente custos). X
o Politica de incentivo para equipes comerciais (Compras e Vendas) voltada para colaborag#o, incluindo indicador de servige de fornecimento.
o Politicas Corporativas que possam promover acordos comerciais mais colaborativos, que de alguma forma viabilizem a distribuicdo de
beneficios. X X X X

dol de gestiio de f de projetos/processos de integragdio — 3 solugdes Marcar apenas 1 |Esp. 1 Esp. 2 Esp. 3 Esp. 4 Esp. 5
© Metodologia SCRUM para ir construindo a colaboragdio em conjunto com o fornecedor. x X
© Mapeamento da cadeia de valor estendido para identificagio das oportunidades e beneficios entre os envolvidos. x x x
Perfil do time do projeto —3 solugdes Marcarapenas1 [Esp.1 |Esp.2 |Esp.3 |Esp.4 |Esp.5
o CriagHo de célula de trabalho com especialistas para integrago com clientes e fornecedor.
© Time multifuncional do projeto com especialistas (SME), Analista de T1, lider de projeto, representantes das areas. (objetivo comum para a CS
alinhado a estratégia). x x x x
o Treil o de médulo ifico de integracdo para formacéo de Black Belts. X

ério de projetos — 2 solugdes Marcar apenas 1 [Esp. 1 Esp. 2 Esp. 3 Esp. 4 Esp. 5

o Plataforma contendo as informacdes de projetos de colaboragiio que possa ser facilmente acessada e informagdes agrupadas por topicos e
categorias. X X X X X
o Registro de ligBes aprendidas organizadas por pilares, que poderiam ser agrupados em “Gestdo da Mudanga”, “Recursos”, “Gestdo de dados”.
Relacionamento / Confianga — 12 solugdes Marcarapenas4 [Esp.1  |Esp.2  |Esp.3 |Esp.4 |Esp.5
o Medigo do nivel de fi por meio de i oni X
© Cumprimento do que foi definido como gerador de confianga. x
o Plano de controle para ir aco hando a impl 3o0.
o Constante avaliacdo dos beneficios para os envolvidos. (plano de controle e reconhecimento) X X X X X
o Trei 0s a respeito da teoria e processos de planejamento colaborativo.
© Provimento de consultorias para a cadeia, trei 0s na empresa, fi i 0 de uma certificagdo ifica para a integragdo.
© Busca constante de melhorias para o processo. x x x
© Estabelecimento de regras bem claras para ambeos os lados. X X X X
© Reconhecimento para os parceiros da cadeia de suprimentos integrada. X
© Comunicagio efetiva, constante e com informagdes precisas.
© Transparéncia em relagdo ao compartilhamento de informacdes chave para a colaboracdo, tais como: pr de, posicdo de estoqu
consumo do cliente, etc. x X X X x
Habilidade int I de ¢ icacdo.
Comprometimento - 4 solug3es Marcarapenas 2 |[Esp.1  |Esp.2  |Esp.3 |Esp.4 [Esp.5
o Comunicacdo frequente da alta direcdo em relacdo ao processo e também sobre os resultados do processo de colaboragdo. X
o Utilizagio de indicador de desempenho do cliente (empresa focal) para toda a cadeia, utilizagio de métrica(s) integradals). x x x
© Garantia de comprometimento da alta direcdo e ali 0 com todos os envolvidos. X X
o Integragdo da cadeia de suprimentos como parte do processo de S&OP/IBP (Integrated Business Planning ou S&OP), com envolvimento dos
parceiros no processo decisdrio. X X X X
Lucratividade - 4 solugdes Marcarapenas 2 [Esp.1  |Esp.2  |Esp.3 |Esp.4 |Esp.5
© Beneficios tangiveis: Melhoria de servico do cliente, disponibilidade produto, inventario adequado, reducdo dos atrasos de entrega. X X X X
© Beneficios intangiveis: adequada comunicago entre as partes, agilidade do processo pois ndo ha uma intervengdo constante, reduco do nivel
de tensfio e stress, custos inerentes a rupturas por faltas de produtos, melhor previsibilidade dos resultados (pois existe a colaborago efetiva
entre os parceiros). X x x x
o Definigdo dos beneficios mituos ao invés de visar somente ganho unilateral. X
o Reinvestimento na CS dos beneficios gerados pela integrac&o. X
Selegdo de parceiros e gestdo de de parceria — 4 solugdes Marcar apenas 2 [Esp. 1 Esp. 2 Esp. 3 Esp. 4 Esp. 5
o Contrato de fornecimento bem definido, com politicas de confidencialidade, definicio bem clara de troca de informagdes, entre outros
aspectos relacionados a colaboraggo. X X X X X
o Consignagio com método de reposigio automética definida por ponto de reposigo, cuja informagdo & compartilhada através de arquivos .txt.
© Matriz de priorizagdo para definicdo do parceiro/fornecedor, definicdo de produtos mais adequados, mais adequado para realizacdo da
integracdo (ponderar volumes, mix, servico, inventario, representatividade, entre outros). x x x x x
© Execugdo de um workshop para entender as caracteristicas dos produtos e fornecedores.
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APENDICE D: Ponderagcéo das soluces em relagdo as barreiras
priorizadas

Pergunta geral: qual é o grau de efetividade de cada solug3o abaixo Barreirasiintegrasto
para superar as barreiras a i 30 nada cadeia de q Barreiras organizacionais Barreiras Estratégicas Barreiras Tecnoldgicas Barreiras Individuais Barreiras de Conhecimento
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Fonte: elaborado pelo autor.



