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RESUMO

Este trabalho tem o objetivo de analisar e caracterizar a Suppy Chain Management relacionando as
suas competéncias como estratégia competitiva, de forma a qualificar a cadeia como de classe
superior. A satisfagcdo do consumidor final é responsabilidade de todos os parceiros que compdem a
cadeia: fornecedores, produtores, operadores logisticos, e varejistas, o que exige da gestdo da cadeia
de suprimentos a necessidade de processos superiores em todo canal. A metodologia adotada é a
pesquisa bibliogrdfica, em que se busca caracterizar competéncias que possam qualificar uma
empresa como de classe superior. Concluindo-se que, o foco em competéncias centrais deve se
consolidar em toda a rede, através de um alinhamento estratégico dos processos internos e externos,
sincronizados e puxados pela demanda, a fim de possibilitar uma gestdo de suprimentos de classe
mundial.
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1. CONSIDERACOES INICIAIS

A fungdo logistica ao longo dos anos tem evoluido para atender seu objetivo de
disponibilizar produtos com qualidade, baixo custo e no momento oportuno para ser utilizado
de acordo com as necessidades do consumidor. A fase atual da logistica, decorrente das
mudangas nas necessidades do mercado, tem exigido uma estrutura integrada no canal de
distribuicdo, desde a origem da matéria-prima até o consumidor final, o que estd se
denominando de gestdo da cadeia de suprimentos ou SCM do inglés Supply Chain
Management.

Um conceito importante dentro do contexto da SCM € o de competéncia, o qual
costuma ser utilizado para representar o aprendizado coletivo de uma organizacdo numa
determinada area. Competéncia € o alinhamento estratégico das politicas e diretrizes do canal,
com a infra-estrutura de software, hardware e de recursos humanos, integrados com o
objetivo de criar valor ao consumidor final e para seus stokeholders.

Para que a cadeia de suprimentos atue de forma integrada e com processos superiores
que possa ser caracterizada como de classe mundial, faz-se necessdrio o desenvolvimento de
competéncias na consolidacdo de toda cadeia e em cada elo e interface, incluindo os
fornecedores de primeira linha, produtores, operadores logisticos, até o distribuidor final.
Cada parceiro focado em suas competéncias centrais e a jung¢do destas atuando em rede de
parcerias colaborativas, formando no conjunto uma empresa virtual com vantagem
competitiva que a habilite como de classe mundial.



A competicdo passa a ser entre as denominadas unidades virtuais de negdcios. Uma
empresa isolada ndo mais sobrevive, precisa estar integrada com seus clientes e fornecedores
PIRES (2005).

Este é o objetivo a ser tratado neste estudo, analisar e caracterizar a Suppy Chain
Management relacionando as suas competéncias como estratégia competitiva, de forma a
qualificar a cadeia como de classe superior.

A metodologia da pesquisa, quanto aos procedimentos técnicos, caracteriza-se
como pesquisa bibliografica, pois explica a problemdtica abordada a partir de referenciais
tedricos.

O artigo esta estruturado da seguinte forma:

Na primeira se¢ao, trata-se da logistica e sua evolucdo em relacdo ao gerenciamento da
cadeia de suprimentos, das divergéncias de ponto de vista por ser um modelo que estd se
consolidando.

Na segunda, aborda-se a competéncia em uma SCM, a importincia de integrar
parceiros focados em sua competéncia central do inglés core competence e que esta deve
fazer parte de suas estratégias competitivas.

Na terceira segdo, trata-se da caracterizacdo de uma SCM de classe mundial,
enfocando os fatores chave a serem perseguidos pelas empresas que querem operar com um
servico superior e, a sua classificacdo em trés niveis de status de competéncias que lhe
possibilite vantagem competitiva, de acordo com o Fritz Institute, por fim as consideracoes
finais.

2. DA LOGISTICA A GESTAO DA CADEIA DE SUPRIMENTOS

O gerenciamento da cadeia de suprimentos se funde com a evolugdo da logistica,
provocando divergéncias em relacdo a funcdo SCM, se € uma extensao da logistica ou se ela a
perpassa. A SCM inclui um conjunto de processos de negdcios que em muito ultrapassa as
atividades diretamente relacionadas com a logistica integrada FLEURY (2005). Entretanto, ao
se analisar a logistica, como um processo evolutivo num contexto histérico, pode-se entender
a SCM como uma expansdo da logistica. Deve-se reconhecer que o conceito de
gerenciamento de cadeia de suprimentos, enquanto relativamente novo, em verdade ndo é
nada mais que uma extensdo da logistica CHRISTOPHER (1999).

De acordo com o CSCMP (2005), SCM inclui o gerenciamento das atividades
logisticas desde a origem dos produtos, operacdes de manufatura e direcionadores de
coordenagdo de processos e atividades, como: marketing, vendas, design do produto, financas
e tecnologia de informacao.

A logistica existe desde o inicio da civilizagdo, ndo é uma novidade, no entanto, a
implementacdo das melhores praticas logisticas tornou-se uma das dreas operacionais mais
desafiadoras e interessantes da administragio BOWERSOX e CLOSS (2001). A integracdo da
cadeia logistica comeca desde o ponto de extracdo da matéria-prima, e atravessa toda a cadeia
até o consumidor final incluindo a reciclagem dos residuos. Trata-se de uma visdo integradora
de todos os processos, envolvendo os elos e interfaces de uma cadeia produtiva. As
atividades logisticas e a funcdo de gerenciamento da cadeia de suprimentos se confundem na
evolugdo da forma de as empresas administrarem.

O conceito de logistica ao longo dos anos tem ganhado contetddo na sua defini¢éo.
Pode-se afirmar que o conceito de logistica evoluiu de um tratamento mais restrito, voltado
para distribuicdo fisica de materiais e bens, para uma arquitetura mais abrangente, onde se
considera a cadeia de fornecimento como um todo, integrando atividades internas e externas a
empresa RIRL (2004).
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Figura 1: Cadeia de Suprimentos.
Fonte: O autor

Envolvendo a integracdo de informagao, transporte, produgdo, armazenamento, desde
a origem da matéria-prima para confeccdo do produto, até sua disponibilidade para uso pelo
consumidor final. A maioria dos consumidores em nagOes industriais altamente
desenvolvidas ja estd acostumada a um alto nivel de competéncia logistica. E dificil imaginar
qualquer atividade de produgdo ou de marketing sem o apoio logistico BOWERSOX e
CLOSS (2001).

Porém, a logistica Integrada ainda nio era a resposta suficiente as necessidades e
exigéncias de um mercado de competicio globalizada, surge entdo a Supply Chain
Management. O SCM, ou Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos, comecou a se
desenvolver apenas no inicio dos anos 90. Mesmo a nivel internacional, sdo poucas as
empresas que ja conseguiram implementéd-lo com sucesso, € a nivel académico o conceito
ainda pode ser considerado em constru¢io FLEURY (2005).

O avanco das tecnologias chaves: informacao, transporte e manufatura. As
melhorias t€m propiciado eficiéncia na manufatura, barateamento e uma maior confianca do
transporte, ampliacio das comunicagdes globais e agilidade no processamento de
informagdes. Com isso habilita-se para coordenar as mudltiplas funcdes da cadeia de
suprimentos, sempre com respostas freqiientes e rapidas para as mudancas no mercado,
ambientes de negdcios e projetos de produtos. O desejo competitivo impulsiona a
implementagéo desses avangos tecnologicos METZ (1998).

Tecnologia da Informacao (TI), para METZ (1998), a tecnologia da informacio
deve andar junto com o desenvolvimento dos computadores e da comunicacio. Por exemplo:
as resolucdes de problemas analiticos dos miiltiplos estagios das cadeias de suprimentos
levam muito tempo para serem resolvidos em computadores caros. No futuro esses problemas
serdo resolvidos em tempo real em apenas alguns minutos ou segundos. O autor coloca o
avanco na internet, os satélites de comunicag¢do e o avango em sistemas de apoio a decisdo,
como fatores responsaveis pelo desenvolvimento da SCM.

Para se ter uma cadeia de suprimentos integrada e colaborativa, se faz necessario um
sistema de TI que dé cobertura a toda a cadeia, que permita um gerenciamento dos processos
que acontecem entre os seus parceiros. O que STILES (2001) estd denominando de sistema
umbrella ou sistema que dé cobertura. O sistema umbrella é projetado para cobrir todos os
eventos e parceiros do canal logistico, e deve ser implementado considerando as habilidades e
as necessidades especificas dos processos que atravessam o canal.



Tecnologia de Transporte, a tecnologia de transporte ndo tem evoluido quanto a
tecnologia da informacdo. Mas, continua a avangar, principalmente no uso dos contéineres,
cronograma, roteirizac@o e unitizagdo/desunitizagdo METZ (1998).

Tecnologia da manufatura, em muitas companhias ha divergéncias para trazer a
manufatura para dentro do time da cadeia de suprimentos. Historicamente, tem tido a seguinte
posicdo: diga-nos o que produzir, deixa-nos produzir eficientemente com o que hd de melhor,
entdo a logistica transporta. Os avancos da tecnologia da manufatura estdo contribuindo para
fazer uma total eficiente cadeia de suprimentos. Entre os exemplos estdo: manufatura agil
(chave para a customizag@o em massa), postponement e a producio a partir do consumo (com
o uso do “3D Priting”).

A logistica e as ferramentas da producdo vem evoluindo ao longo dos anos,
aperfeicoando seus processos, como por exemplo: os decorrentes do JIT (Just in time) interno
e externo, da produgdo enxuta, a qualidade total, produ¢do em pequenos lotes, redugdo de
lead time produtivos, entre outros, estas ferramentas acompanhadas por uma evolugdo nas TI,
comunicagdo e no transporte, necessitam para um efetivo funcionamento das suas operagdes
de atuarem em rede de empresas, integrando: processos, culturas e ativos fixos, para dar
suporte a uma competente Supply Chain Management no atendimento a uma demanda
customizada.

A gestdo da cadeia de suprimento (SCM) se caracteriza pela administracio sinérgica
dos canais de suprimentos de todos os participantes da cadeia de valor, através da integracio
de seus processos de negdcios, visando sempre agregar valor ao produto final, em cada elo da
cadeia, gerando vantagens competitivas sustentdveis ao longo do tempo RANZOLINI (2001).

Considerando-se um determinado produto, mesmo que o fabricante tenha conseguido
a exceléncia operacional, os distribuidores, os atacadistas e os varejistas continuam operando
em condi¢des precdrias, diante do consumidor final, o produto serd penalizado pela
ineficiéncia sist€mica da cadeia WOOD e ZUFFO (1998).

A busca de atender as necessidades do consumidor e de se manter competitivo num
mercado globalizado, tem feito com que as empresas se organizem em parcerias
colaborativas, pois todo o membro da cadeia tem responsabilidades na qualidade e no preco
do produto final.

2.1 COMPETENCIA NA GESTAO DA CADEIA DE SUPRIMENTOS

De acordo com HANDFIELD e NICHOLS JR. (2002), competéncia é a percepcio de
uma pessoa da habilidade da outra para satisfazer os compromissos. A confianca baseada na
competéncia, pode ser separada em:

1. Competéncia especifica: € a confianca na drea funcional especifica da outra pessoa.
Por exemplo, um comprador que compra um sistema de transmissdo de um fornecedor
confidvel, onde o fornecedor pode responder qualquer questdo relevante que seja feito
sobre o sistema de transmissao;

2. Competéncia interpessoal: ¢ a habilidade de uma pessoa trabalhar com outras, refere-
se a uma habilidade pessoal, incluindo a capacidade de escutar eficientemente outras
pessoas, para negociar, comunicar e fazer apresentagdes, entrar em consenso com
outras pessoas e relacionar habilidades necessdrias quando estd negociando com outras
no dia a dia;

3. Competéncia em senso de negocios: que se refere a experiéncia individual, sabedoria
e senso comum. Isso ocorre em dreas tecnoldgicas e fungdes especificas. Por exemplo,
se vocé estd colaborando com um engenheiro de empresa fornecedora que trabalhou
por muitos anos com tecnologia e que estd entendendo detalhes complicados de seu



produto, vocé deve confiar na opinido do engenheiro quando vocé pergunta a ele sobre
um problema que vocé tem com o produto.
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A competéncia baseada na confianga e cooperacdo € um poderoso mecanismo de
integracdo colaborativa entre participantes em uma cadeia de suprimentos, a confianga
interpessoal transcende o comprometimento contratual, e s6 é obtida ao longo do tempo
decorrente de uma sélida relag@o de trocas e cooperagdo entre os membros do canal logistico.

Em funcdo da variedade de tarefas que deve ser realizada para satisfazer as
necessidades logisticas, ndo é de surpreender que iniimeras empresas combinem competéncias
para criar uma estrutura de canal. Somente por meio da cooperagdo no ambito de todo o canal
podem ser plenamente satisfeitas as necessidades logisticas e de marketing para uma
distribuicio bem-sucedida. Cada participante do canal € visto pelos outros como detentor de

competéncia central para executar servicos especificos BOWERSOX e CLOSS (2001).

O modelo de gestdo das empresas que compdem uma cadeia de suprimentos, deve ser
percebido de maneira estratégica, para que possibilite a otimizagdo dos resultados nas
transacdes do canal. O foco passa a ser na core competence ou competéncia central FLEURY
(2005). O aumento da competicdo e a instabilidade dos mercados levaram a uma crescente
tendéncia a especializacdo, através da terceirizacdo. O que muitas empresas buscam neste
processo, é o foco na sua competéncia central, repassando para prestadores de servicos a
maioria das operacdes produtivas. Competéncias essenciais sdo aquelas que constituem uma
fonte de vantagem competitiva para a empresa e que foram construidas ao longo do tempo e
dificilmente sdo imitadas. Competéncia central estd no conhecimento individual e coletivo da
organizac¢do. Este conhecimento guarda o foco na habilidade de produgdo, da logistica, e a na
integracdo dos muiltiplos recursos de tecnologia.

Para obter competéncia central é necessario: Ter acesso a uma extensa variedade de
mercados; Agregar uma significativa contribuicdo que o cliente perceba como beneficio no
produto final; Ser dificil de serem imitadas pelos competidores KUGLIN (1998).

As empresas ainda tém dificuldades para distinguir entre: competéncias essenciais ao
seu negdcio e as competéncias periféricas. Algumas empresas buscam desenvolver nos
fornecedores competéncias que nunca deveriam ser abandonadas, por exemplo: o caso da
IBM, que na década de 80 terceirizou servigos para Microsoft e Intel que se tornaram
competidoras diretas e dominaram o mercado.

Em um contexto dindmico a melhor estratégia ndo consiste necessariamente em se
esforcar por uma condicdo de estabilidade. Quanto mais rapida a velocidade evolutiva de um
setor, mais tempordria é sua vantagem competitiva. O que € uma competéncia central hoje
pode rapidamente ser substituida por outra superior.

A vantagem competitiva sustentdvel € um conceito proveniente de mercados de baixa
velocidade evolutiva, j4 a vantagem tempordria € o conceito predominante em mercados em
evolucdo continua. Entretanto, € necessdrio analisar com cuidado este ponto de vista de
manuten¢do de vantagens, pois no conceito de rede de empresas a competéncia superior deve
estar focada em cada processo individualmente, envolvendo diretamente a competéncia na
logistica.

As empresas que estdo procurando estabelecer a competéncia em logistica podem
conseguir uma vantagem competitiva significativa em trés dimensdes de desempenho:
eficiéncia, eficicia e flexibilidade. Essas trés dimensdes estdo presentes em cinco processos
que sdo estendidos a todos os produtos ou servigos da empresa, indiferentemente da posicao
do canal (fornecedor, manufaturador, distribuidor e varejista). Os processos sio:
Gerenciamento dos Fornecedores; Producdo; Logistica; Servicos de pds-venda e,
Gerenciamento da Demanda FRITZ INSTITUTE (1998).



O desafio destes processos € equilibrar as expectativas de servigos e os gastos de modo
a alcancar a satisfacdo do cliente. Esse compromisso com o cliente € a base para a formulacao
de uma estratégia logistica.

O pacote de servicos oferecido por empresas que apresentam uma logistica de
vanguarda é tipicamente caracterizado por capacitacdes logisticas alternativas, com &nfase na
flexibilidade, na agilidade, no controle operacional, na capacidade relativa de postergagao e,
acima de tudo, no compromisso de atingir um nivel de desempenho que implique um servico
perfeito BOWERSOX e CLOSS (2001).

O servico perfeito na SCM € conseqiiéncia do foco nas competéncias essenciais de
cada corporacgio, alinhada com as estratégias do canal e, sintonizadas com o consumidor final.
A competitividade serd maximizada quando houver alinhamento correto entre competéncia
essencial e estratégia competitiva. A estratégia competitiva pode ser classificada em 3
caracteristicas, conforme FLEURY e FLEURY (2003):

e Exceléncia operacional;
¢ Inovacdo em produto e,
e [Estratégia orientada para o cliente.

Exceléncia operacional, neste caso se enquadram as empresas com estratégias
baseadas em operagdes, como: exemplo tipico, sdo as empresas do setor automobilistico como
a Ford no passado e atualmente a Toyota, no setor de computadores se destacam a IBM e
Dell. No setor de servigos, McDonald e Wal Mart.

Inovagcdo em produto, a funcdo critica € pesquisa e desenvolvimento de novos
produtos, com altos investimentos na criacdo, como exemplo tem-se: as inddstrias da TI
tecnologia da informacdo como a Microsoft, as industrias de telecomunica¢des e computagao,
outro exemplo: sdo as industrias ligadas ao ramo da biomedicina e no ramo de produtos para o
consumo se destacam a 3M e a Sony.

Estratégia orientada para o cliente, vendas e marketing sdo fungdes criticas, o
entendimento do perfil do cliente é prioridade, como exemplo tem-se: a IBM que é
considerada modelo nesta estratégia e a Carterpillar considerada como um caso de
intimidade com o cliente FLEURY e FLEURY (2003).

Em suma, uma empresa para ser competitiva precisa realmente compreender como se
articulam competéncia essencial e estratégia empresarial. O alinhamento entre competéncia
central e estratégia possibilita a chave para alcangar a exceléncia no atendimento ao cliente.

Companhias que tem feito da SCM uma core competence estdo se consolidando em
uma organizacdo integrada com habilidades para sustentar a flexibilidade e a visibilidade
necesséria para o fornecimento de um produto/servigo superior, responsabilidade vital para
crescer em uma era globalizada.

2.2 FORMACAO DE UMA PROSPERA CADEIA DE SUPRIMENTOS DE CLASSE
MUNDIAL

O gerenciamento de negdcios internacional, requer robustez, flexibilidade e
habilidade na cadeia de suprimentos para suportar os choques inesperados. Os negdcios
mundiais sdo mais complexos do que comércio puramente doméstico. E as prosperas
companhias sabem que para ter sucesso na vantagem competitiva depende de como elas bem
gerenciam os negdcios internacionais GERSHENHORN (2004).

O fundamental, dentre as vantagens competitivas no desenvolvimento da SC ndo é
somente 0 mecanismo da logistica de entrega, mas o mais importante € tratd-la como uma
parte da estratégia do negécio. Em certo sentido, a globalizacdo da industria trouxe o conceito
do gerenciamento logistico para a questdo central CHRISTOPHER (1999). Para otimizar



plenamente a vantagem de uma SC de classe mundial, € necessdrio implementar boas préticas
de gerenciamento logistico que incluem: reduzir custos, minimizar ciclos, sincronizar e
flexibilizar processos, visibilidade no canal e maximizar o valor percebido pelo cliente final.
Tais objetivos s@o alcangados por meio do rompimento das barreiras entre

departamentos e unidades da empresa e implica a adocdo de praticas como fornecimento
mundial (global sourcing), parcerias com fornecedores, reducdo de estoques em toda a cadeia
de fornecimento, revisdo do sistema de distribuicdo, aprimoramento do sistema de
informacdo e melhoria da previsdo de vendas, entre outras DEXTRON (2003).

As seis caracteristicas das companhias que possuem um gerenciamento da cadeia de
suprimentos em escala global conforme GERSHENHORN (2004), s3o:

Elas atuam como lideres, em busca de aperfeicoamentos na eficiéncia da SC;

Elas mantém competéncias e parceiros globais para maximizar o atendimento e

habilidades nos servicos;

3. Elas utilizam sistemas integrados para coordenar as atividades em toda a SC desde a
matéria-prima e componentes até o consumidor final;

4. FElas incorporam a ferramenta da visibilidade para ambos os caminhos dos
movimentos dos produtos e também obtém informagdes para tomada de decisdes
financeiras, servico aos clientes, respondendo rapidamente as ameacas dos
competidores, corte de custos, e rapidez na entrega;

5. Elas adaptam novas exigéncias de seguranca e fornecem dire¢do a seus parceiros em
ordem para cumprir com novas regulamentacdes em diversos paises e,

6. Elas encorajam a abertura de mais economias globais, para melhorar as praticas dos

negocios.

[\

A flexibilidade e a visibilidade (TI) sdo fatores chave numa cadeia de suprimentos de
escala global e atualmente eventos globais tém proporcionado um potencial impacto na
distribuicdo da SC tais como: Atividades terroristas, catdstrofes naturais, guerras, etc..

Para se compreender a SCM nos tempos atuais, e se ter sucesso na chamada “nova
economia”, as empresas devem migrar as suas necessidades para novos sistemas de
informacg@o. Esses novos sistemas de informacdo provem uma vantagem distinta, eles
promovem um fluxo de informagdes instantdneo das cadeias de suprimentos. E, os
direcionadores que estdo por de trds dessa nova economia sdo conforme HANDFIELD e
NICLHOLS JR. (2002):

e Integracio Estratégica (interno e externo): entende-se por organizagdo interna
(compras, engenharia, manufatura, marketing, logistica, contabilidade, etc.) e
organizacdo externa (consumidores, varejistas, distribuidores, armazéns,
transportadoras, fornecedores, agentes, institui¢des financeiras, etc.);

* Globalizacdo de Mercados: as empresas devem ser capazes de: gerenciar
fornecedores e consumidores em todo o mundo, permitir calcular os custos logisticos
globais totais, aumentar a padronizacdo mundial de componentes e melhorar a
comunicacdo da estratégia para todas as unidades globais de negdcios e os parceiros
da cadeia de suprimentos;

¢ Disponibilidade de poderosos sistemas de informacao e tecnologia: é importante
para: agradar os consumidores como uma obsessdo corporativa, reducdo dos custos de
estoque e os fluxos de informagdes sdao essenciais para o planejamento estratégicos e
os desdobramentos dos recursos;

e Necessidade de novos processos de negécios: evolugdo e mudangas constantes para
responder rapidamente e com flexibilidade aos eventos externos;



e Necessidade substituir sistemas obsoletos: substituicdo dos sistemas obsoletos de
funcgdes por ERP (Enterprise Resouce Planning) baseados em aplicacdes WEB e,

¢ Necessidade continua de reduzir o custo ao longo da cadeia de suprimentos
(gestao estratégica de custos): redugdo de custos e aumento da produtividade.

A missdo da SC profissional tem expandido e envolvido melhoramentos nos
processos, integrando fornecedores, transportadores, consumidores, e produto final de forma
a desenvolver mais significativamente, habilidades no comércio global.

As diretrizes basicas em um tempo de globalizacdo de: produtos, informacio,
recursos financeiros, intra-estrutura, e pessoas, para que haja uma efetiva e eficiente
movimentacdo em uma escala mundial, pressupdoe GERSHENHORN (2004):

1. Que os eventos da SC necessitam estar sincronizados através do ciclo de vida do
produto;

2. Atuar com profissionais especializados, integrando fornecedores logisticos com
habilidade para oferecer a combinacgdo necessdria do capital intelectual, para entender
a cadeia de suprimento global através de uma perspectiva sistémica, em sintonia com
os ativos fisicos para implementar processos otimizados;

3. Introduzir em suas culturas corporativas o reconhecimento da previsdo de demanda,
aquisi¢do, manufatura, distribui¢do, transporte, e ciclo de vida do produto como
atividades, mas todas para ser vencedora; e,

4. Desenvolver eficiéncias em cinco dreas de resultados para um SCM superior,
reducdo de estoques, racionalizacio  de produtos, segmentacdo de
consumidores, gerenciamento de fornecedores e otimizagdo da rede.

A chave para a estratégia no que se refere a habilidade de influenciar a cadeia
(competéncias pessoais e na cadeia) € ir além dos ativos tangiveis e chegar no conhecimento.
Se os membros de uma cadeia de suprimentos se unem e trocam informagdes e conhecimento,
tém mais forca e aumentam suas habilidades se comparados com esfor¢os individuais.

O relacionamento dentro do canal pode aumentar também as oportunidades de
crescimento de habilidades e capacidades dos seus membros, desde que haja o rompimento
das fronteiras.

A organizagdo cldssica da empresa é baseada em divisdes funcionais e hierdrquicas
rigorosas. Fica muito dificil obter um fluxo de materiais completamente integrado e voltado
para o cliente, enquanto as tradicionais fronteiras territoriais forem guardadas com rivalidade
por gerentes entrincheirados, com suas prioridades antiquadas CHRISTOPHER (1999).

O aprendizado organizacional é mais do que acumular conhecimento sobre os
processos da sua propria companhia, ¢ também aprender com relacdo aos processos e sistemas
de outras companhias envolvidas no canal. Uma das condi¢des para o aprendizado e o

aumento de competéncias dentro da cadeia de suprimentos é a relacdo de confiangca e o
comprometimento entre seus membros.

2.3 NIVEIS DE CLASSIFICACAO DE COMPETENCIAS DA SCM

O FRITZ INSTITUTE (1998) sugere que o desenvolvimento de competéncias ¢
caracterizado em trés niveis, a saber:

e Nivel I — Competéncia funcional em logistica em atividades de subprocessos;



e Nivel II - competéncia na cadeia de suprimentos na integracdo da logistica com os
processos internos. No Gerenciamento de suprimentos, produgdo, e gerenciamento da
demanda;

e Nivel III - Competéncias na ligagdo com o mercado, no gerenciamento compartilhado
das atividades logisticas com membros do canal externo e com os operadores do
servico.

Na competéncia logistica de nivel I, as empresas estdo buscando desenvolver
competéncias na execucdo de sub processos como: transporte, armazenagem, controle e
administracdo de estoques. As companhias ainda t€ém barreiras internas significativas para
possibilitar uma integracdo na cadeia e muitas destas barreiras estdo sendo reforcadas em vez
de removidas. Para passar para uma categoria de nivel II as empresas precisam ultrapassar
estas barreiras internas e combater seus inimigos reais conforme FRITZ INSTITUTE (1998)
sdo: atividades que ndo adicionam valor, capital de giro, estoques, servico ao cliente e
competicdo ao invés de um comprometimento por parcerias. As companhias que se situam no
nivel I, tém competéncias bdsicas em servico, eficiéncia e flexibilidade e o planejamento
estratégico ndo abrange a cadeia.

Na competéncia logistica de nivel II, atividades globais estdo sendo integradas e os
desempenhos combinados desde a aquisi¢do, producdo, entrega, e assisténcia técnica, de
forma a possibilitar processos otimizados em escala global.

A logistica é percebida como uma série de fluxos integrados ao longo de toda cadeia
de suprimentos onde cada fluxo requer a andlise do equilibrio e um planejamento integrado
entre os parceiros. As empresas parceiras no canal enfatizam o foco em competéncias centrais
através da combinacdo do melhor em relacio ao produto, posicdo geogrifica e servigcos
compartilhados ou terceirizados no atendimento aos recursos de: transportes, armazenagem,
instalagdes e equipamentos, tecnologia de informagdo e pessoal. O planejamento estratégico
passa a ter um valor formal ao longo da cadeia. Um exemplo de companhia que alcanca este
nivel segundo o FRITZ INSTITUTE (1998), é a IBM que restabeleceu sua competéncia na
cadeia de suprimentos.

As empresas de nivel II, tém alcangado uma sofisticagdo intermedidria onde o custo
tem reduzido e o servico e a flexibilidade tem ficado acima da média das indistrias com uma
melhora significativa em relagdo ao nivel bésico.

A competéncia logistica de nivel IIl, representa a integragdo do canal com o mercado.
Este nivel requer que empresas liguem seus processos de SC (Supply Chain) internos com
fornecedores de toda a cadeia da matéria-prima até o consumidor final. O canal transforma-se
agora em uma empresa virtual com: metas comuns, sistemas, estrutura organizacional,
instalacdes e geréncia compartilhada. O gerenciamento da SC passa a se dar de forma
integral, como se a SC fosse uma empresa virtual e a competicdo ndo se dd mais entre
empresas individualmente, mas entre cadeias.

Conforme FRITZ INSTITUTE (1998), as empresas que conseguem atingir o nivel III
possuem um desempenho claramente superior aos niveis mais baixos de competéncia pela
metade do custo, duas vezes a velocidade no atendimento e cinco vezes a flexibilidade de
resposta.

Somente um pequeno grupo de empresas consegue atingir o nivel III, ndo mais do que
5% conseguem atingir uma posicdo de classe mundial. Dentre estas, pode-se citar como
empresas de classe mundial através da realizacdo de melhores praticas com énfase em um
processo com nivel superior: a Procter e Gamble, Wal Mart — no aspecto do controle de
estoques para atender a demanda, a Intel na manufatura, Dell e Becton Dckinson em entrega,
Xerox e HP em servigos de pds-venda e Federal Express em comprometimento com a
entrega.



Avancar do nivel I para uma competéncia de classe mundial ndo é possivel, sem
dominar as praticas dos processos de cada nivel. A exceléncia é atingida através de um
desenvolvimento comum do valor de servigco e mobilizagdo na execucdo dos recursos em 3
dimensdes: processos, sistemas e organizacdo FRITZ INSTITUTE (1998).

A necessidade de se compreender a SCM como uma gestdo baseada em
processos de negdcios, ativos fixos, capital intelectual, tecnologia da informacao, iniciativas,
préticas e sistemas — em seus eixos de abrangéncia, potencializam os seus ganhos quando
estiver focada em suas core competences por cada parceiro e estas fizerem parte da estratégia
competitiva do canal, tornando-se efetivamente, uma cadeia de suprimentos integrada.

3 CONSIDERACOES FINAIS

Inicialmente se fez uma relacdo dos conceitos de logistica e da fun¢do gerenciamento
da cadeia de suprimentos, esta podendo ser considerada uma evolugdo da prépria logistica e,
como tradicionalmente ocorre no desenvolvimento de conceitos em dreas que estdo sendo
formadas, hé divergéncias.

Podendo ser entendida também, como uma ferramenta que perpassa a propria
logistica, vai além, por tratar com processos que nao fazem parte do escopo tradicional da
logistica, como: design de produtos, marketing e atividades relacionadas a governanga da
cadeia de suprimentos..

Em conseqiiéncia disso, na préxima se¢do defende-se que para se tornar uma empresa
de classe superior é necessario focar a logistica como uma competéncia central. Neste sentido,
o alinhamento estratégico do gerenciamento da cadeia de suprimentos com as competéncias
centrais de cada um de seus membros, considerando sua infra-estrutura de software, hardware
e recursos humanos através do fluxo de producdo no canal e de informacdo, ddo suporte a
manuten¢do de vantagem competitiva.

O desenvolvimento de competéncias para participagdo numa rede interorganizacional
de classe superior vai implicar em mudancas na estratégia competitiva dos membros da
cadeia. O gerenciamento deve se dar de forma integrada envolvendo todos os processos, que
se relacionam, tanto internamente, como externamente a organizagao.

Por fim, os elementos do estudo apresentado mostram que, para se ter uma vantagem
competitiva superior, deve-se ter habilidade para atuar nas dimensdes de eficiéncia, eficdcia,
com visibilidade e flexibilidade ao longo de toda a cadeia. Quando estas habilidades forem
aplicadas nos eixos de atuagdo de uma SC, podem tornd-la uma empresa de classe mundial,
desde que desenvolva as competéncias necessarias para sua evolucdo de uma empresa de
nivel I, para de nivel III, como definido pelo FRITZ INSTITUTE (1998), onde a SC passa a
atuar como uma empresa virtual, com todos os elos e interfaces em sintonia.
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