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RESUMO

Pode-se afirmar que as competéncias de uma cadeia de suprimentos sdo sustentadas por um objetivo
comum de produzir um produto/servico da melhor maneira possivel, dependendo, assim,
sensivelmente da contribui¢cdo de cada uma das empresas que a compoe. Sob esta perspectiva, a
presente pesquisa buscou identificar a contribui¢do de empresas fornecedoras na competéncia de
uma cadeia de suprimentos. Para identificar esta contribuigdo, se fez uso da abordagem dos niveis de
agregacdo de valor. Esta abordagem parte do principio de que quanto mais elevados forem os niveis
de complexidade de atuacdo dos fornecedores, tanto maiores serdo os niveis de agregacdo de valor
dos mesmos e as contribui¢bes destes fornecedores nas competéncias da cadeia. Este estudo
caracteriza-se como uma pesquisa qualitativa de natureza exploratoria, na forma de um estudo de
caso em uma cadeia de suprimentos automotiva localizada no estado do Rio Grande do Sul. Os
resultados mostraram que as empresas fornecedoras apresentam diferentes niveis de agregagdo de
valor, mas esta diferenciagcdo ndo é expressiva. Os fatores tempo de fornecimento, complexidade
técnica e valor do componente fornecido para a cadeia de suprimentos podem influenciar no nivel de
contribui¢do do fornecedor na competéncia da Cadeia.

Palavras-Chave: Competéncias; Cadeia de Suprimentos; Agregacao de valor.

1. INTRODUCAO

Uma cadeia de suprimentos consiste numa rede de empresas que trabalham em
conjunto em diferentes processos para produzir valor, apresentando-se como um elo que
permite ligar o mercado, compras, producéo e distribuicio (LAMBERT, COOPER & PAGH,
1998). Pode-se afirmar que as competéncias organizacionais de uma cadeia de suprimentos
sdo sustentadas por um objetivo comum de produzir um produto/servi¢o da melhor maneira
possivel (Teixeira & Lacerda, 2010), dependendo, assim, sensivelmente da contribui¢do de
cada uma das empresas que a compde.

No caso aqui analisado, uma cadeia de suprimentos automotiva localizada no Rio
Grande do Sul, encontra-se diversos fornecedores atuando conjuntamente, coordenados pela
empresa focal. Existem os fornecedores instalados dentro do condominio industrial e também
os fornecedores instalados na capital e regido metropolitana de Porto Alegre. Todos estes
fornecedores possuem caracteristicas e culturas proprias advindas das suas origens e de seus
idealizadores. Fornecem distintos suprimentos, tais como pegas e componentes, modulos e
sistemas completos para a cadeia em diferentes escalas de quantidade, de tempo e seqiiéncia.
Nesta unido de diferentes caracteristicas e peculiaridades organizacionais cada empresa
fornecedora pode responder de forma distinta aos resultados esperados pela empresa focal.

A elevagio da competitividade da cadeia de suprimentos, através da contribui¢do das
empresas atuantes nas suas competéncias, pode ser explicada através do que Dutra (2004)
apresenta como “niveis de complexidade”. Este conceito aplicado no campo das competéncias
individuais explica as diferentes contribui¢des dos individuos nos resultados organizacionais.
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Logo, cada nivel de complexidade de uma determinada competéncia individual representa,
em ultima andlise, a agregacdo de valor do individuo para a organizacdo. Este trabalho
inspira-se também nos estudos de Becker (2004) ¢ Vinhas (2008) que transpuseram e
aplicaram os conceitos de niveis de complexidade das competéncias individuais de Dutra
(2004) para o campo das competéncias organizacionais. Para estas autoras, as organizagoes
competem no mercado por complexidade, ou seja, pelo nivel de agregacdo de valor de suas
competéncias organizacionais.

Levando-se a cabo esta nogdo, entende-se que existem niveis distintos de agregagado de
valor das empresas fornecedoras em relacdo as competéncias da cadeia que participam.
Visando trazer novas perspectivas pratico-tedricas que acrescentem reflexdes acerca do tema,
este trabalho tem como objetivo analisar a contribuicdo de oito empresas fornecedoras, sob a
perspectiva dos niveis de agregacdo de valor, nas competéncias de uma cadeia de suprimentos
automotiva. Entende-se que ao se explicitar estes niveis de contribui¢do, as empresas
fornecedoras possam ajustar suas atribuicdes e responsabilidades e, através de acdes,
produzirem os resultados esperados pela cadeia. Assim, as empresas fornecedoras podem
tomar uma posi¢do pro-ativa no sentido de potencializar a sua contribuicdo na agregacdo de
valor das competéncias organizacionais da cadeia de suprimentos em que estdo inseridas.

2. COMPETENCIAS ORGANIZACIONAIS E NIiVEIS DE AGREGACAO DE VALOR

A nocao de niveis de agregacdo de valor adotada neste estudo esta vinculada a idéia de
complexidade. O debate sobre niveis de agregacdo de valor em competéncias, inicia-se no
ambito individual com os trabalhos de Jaques (1988) e mais tarde com os trabalhos de Dutra
(2004). Os autores afirmam que a complexidade das agdes do profissional no exercicio de
suas responsabilidades, traduz sua real contribui¢do no cumprimento de uma determinada
competéncia.

Para Jaques, as variaveis que definem os niveis de complexidade sdo representadas por
graus de abstragdo exigidos do profissional no exercicio de suas atividades, os quais podem
ser medidos a partir do intervalo de tempo entre a tomada de decisdo e a possibilidade de
avaliacdo dos resultados obtidos a partir dela (JAQUES, 1988). Os trabalhos de Dutra,
entretanto, afirmam que o intervalo de tempo ndo ¢ suficiente para a compreensdo da
complexidade. Dessa forma, o autor propde a ampliacdo da dimensdo temporal proposta por
Jaques, a medida que apresenta outros parametros, tais como abrangéncia das decisdes, nivel
de autonomia e de estruturacdo das atividades, dentre outros, para mensurar os niveis de
complexidade dos profissionais no exercicio de seu trabalho (DUTRA, 2004).

No presente trabalho, considerando-se as conclusdes de Dutra (2004), parte-se do
pressuposto que, tanto com o olhar sobre o individuo quanto sobre a organiza¢do, quanto
maior for o grau de complexidade de suas a¢des, maior sera sua capacidade de diferenciar-se e
de adicionar valor ao negdcio. Tendo como base esta perspectiva destacam-se os trabalhos de
Becker (2004) e Vinhas (2008) que transpuseram a perspectiva individual de agregacdo de
valor de Dutra (2004) para a perspectiva organizacional. Becker, ao estudar a trajetoria de
desenvolvimento de competéncias de uma empresa do setor automobilistico e Vinhas, ao
estudar a contribuicdo das empresas associadas nas competéncias de uma rede de cooperagdo
interorganizacional, concluiram que as organizagdes competem no mercado por
complexidade, ou seja, pelo nivel de agregacdo de valor de suas competéncias
organizacionais. Por sua vez, Figueiredo (2001), ao realizar um estudo sobre a influéncia de
processos de aprendizagem na trajetoria de acumulacdo de capacidades tecnologicas em
empresas na fase de industrializagdo, indica um aumento de complexidade e de agregacdo de
valor das competéncias organizacionais na empresa investigada.
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Com base nas consideracdes apresentadas, pode-se afirmar que a competéncia
organizacional, uma vez alinhada ao conceito de niveis de complexidade, traduz uma
determinada certificagdo, ou mais precisamente, os diferentes graus de contribui¢do ao
negocio em cada nivel de complexidade atingido.

Conforme indicado por Dutra (2004), a partir da identificagdo das competéncias tem-se
a possibilidade de caracterizagdo dos respectivos niveis de agregagdo de valor desta
competéncia. Neste sentido, pode-se afirmar que as competéncias de uma cadeia de
suprimentos estao alicercadas sobre os Fatores Criticos de Sucesso (FCS) para a atuagdo desta
cadeia. Cada FCS reline competéncias organizacionais, especificas a cada cadeia de
suprimentos.

Fundamentando-se nas contribui¢des de Ruas (1999), Fleury & Fleury (2000) e Mills,
Platts, Bourne & Richards (2002), a presente pesquisa sugere que as competéncias
organizacionais referem-se a manifestacdes de integracdo, mobilizacao e visdo estratégica dos
recursos, habilidades e capacidades disponiveis, com o proposito de agregar valor a
organizagdo, percebido pelos clientes, frente aos concorrentes. Entende-se através deste
conceito, que as competéncias das organizacdes sdo formadas a partir da integracdo e
alinhamento estratégico dos recursos disponiveis, juntamente com a capacidade de explora-
los, tornando esta competéncia de grande apropriabilidade pela organizacdo e de dificil
imitabilidade pelos concorrentes.

Identificados os Fatores Criticos de Sucesso em cadeias de suprimentos bem como as
competéncias organizacionais da cadeia em estudo, sdo definidos os niveis de agregagdo de
valor para cada competéncia da cadeia, para, por fim, poder-se verificar os niveis de
agregacao de valor das empresas fornecedoras em relacdo as competéncias da cadeia.
Seguindo entdo esta logica, a seguir apresenta-se a discussdo sobre FCS em cadeias de
suprimentos.

3. FATORES CRITICOS DE SUCESSO EM CADEIAS DE SUPRIMENTOS

O modelo de gestdo onde a empresa produzia sozinha todos ou quase todos os
recursos necessarios para o atendimento da sua demanda tornou-se inviavel (PARKHE,
1998). Poucas empresas continuam verticalmente integradas, pois se tornam mais focadas,
especializadas e buscam fornecedores que assumam um papel de parceiros, oferecendo
confiabilidade e qualidade. Esta tendéncia proporcionou um movimento representado pela
eliminagdo das fronteiras que limitavam as organizagdes, comprovados na medida em que
elas se fundem e se aglomeram, formando cadeias, conglomerados, redes e aliancas, dando
origem a agdes coletivas por meio de atividades compartilhadas (CLEGG & HARDY, 1998).

Dentro destas diversas configuracdes organizacionais, destaca-se a cadeia de
suprimentos. Para a presente pesquisa, a cadeia de suprimentos engloba todas as atividades e
processos necessarios para comprar, planejar, produzir, vender e entregar ao consumir final,
um produto ou servigo com integridade que atenda as suas necessidades e expectativas
(LAMBERT, COOPER & PAGH, 1998; LUMMUS & VOKURKA, 1999; COX,
SANDERSON & WATSON, 2001). A cadeia de suprimentos conecta participantes diretos
como fabricantes, fornecedores, transportadores, depdsitos, varejistas e consumidores finais e
também participantes indiretos como empresas de apoio, tipo centros de treinamento,
consultorias especializadas, empresas de seguranca, bancos, entre outras (BALLOU, 2001).

Os estudos acerca dos Fatores Criticos de Sucesso, em inglés Critical Success Factor,
tiveram inicio ao final da década de 70, com o objetivo de identificar os principais fatores de
sucesso para a gestdo empresarial (TORRES, 1989). O termo ¢ definido por Rockart (1979)
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como "elementos de postura estratégica essenciais para assegurar ou melhorar a posi¢dao
competitiva da empresa frente a concorréncia".

Para uma cadeia de suprimentos, constituida de participantes com um mesmo objetivo,
os Fatores Criticos de Sucesso sdo topicos estratégicos e fundamentais para gerir a cadeia e
torna-la competitiva. Diversos autores como Christopher (1997), Lummus ¢ Vokurka (1999),
Davis, Aquilano e Chase, (2001), Chopra e Meindl (2003), Lambert (2004), Eng (2006),
Vieira, Yoshizaki e Ho, (2009) propdem na literatura diferentes Fatores Criticos de Sucesso.
Os FCS para estes autores sdo os seguintes: qualidade, servigo, custo e tempo
(CHRISTOPHER, 1997); alinhar estratégias entre cadeias e organizagdes, assertividade nas
previsdes de demenda, aprimorar o relacionamento com fornecedores, desenvolver uma rede
de informacgdes clara e adotar indicadores de desempenho (LUMMUS E VOKURKA, 1999);
relacionamento com fornecedores, competitividade, tecnologia, risco reduzido ou
compartilhado, confianga e compartilhamento de informagdes (DAVIS, AQUILANO E
CHASE, 2001); Estoques, transportes instalagdes e¢ informacdo (CHOPRA E MEINDL,
2003), gestdo das relacdes com os clientes, gestdo do servico ao cliente, gestdo da demanda,
gestdo de pedidos, gestdo do fluxo de producdo, gestdo das relacdes com o fornecedor, gestdo
do desenvolvimento e comercializacdo e gestdo dos retornos (LAMBERT, 2004); normas de
cooperacdo, compartilhamento de informagdes, compartilhamento de conhecimentos, cultura
participativa e confianca mutua (ENG, 2006) e colaboracdo estratégica, acdes conjuntas,
compartilhamento de ganhos e custos, compartilhamento de informagdes logisticas e
comerciais e colaboracdo interpessoal (VIEIRA, YOSHIZAKI E HO, 2009).

Diante deste campo de discussdo sobre FCS, para a realizacdo desta pesquisa tornou-
se necessario a classificacdo e agrupamento dos fatores criticos conforme a similaridade dos
assuntos discutidos e, posteriormente, seu enquadramento em diferentes categorias. As
categorias foram criadas através do agrupamento dos fatores criticos que abordam no seu
contexto, discussdes semelhantes. Para estas categorias foi dado o nome de Eixo Critico, por
entender que o eixo, ¢ o elemento central de qualquer movimento. A presente pesquisa
compreende que os eixos criticos, formatados a partir do agrupamento dos fatores criticos,
podem ser a base para o €xito ou insucesso de uma cadeia de suprimentos. Os nove Eixos
Criticos identificados a partir dos estudos mencionados sdo os seguintes: Relacionamento
com a Cadeia, Gestdo da Informacdo, Relacionamento com o cliente, Gestdo de Materiais,
Administragdo da Produgdo, Gestdo de Custos, Analise de Mercado, Gestdo da Qualidade e
Indicadores de Performance.

Relacionando os elementos dos FCS de cada um dos autores citados com o0s eixos
criticos definidos, tem-se que os eixos criticos Relacionamento com a Cadeia, Gestdo da
Informacao, Relacionamento com Cliente ¢ Gestdo de Materiais configuram-se como 0s mais
citados, dentre o referencial tedrico estudado. Desta forma, foram elaboradas as seguintes
defini¢des:

1) Eixo Critico Relacionamento com a Cadeia: Oportunizar a integracdo das
atividades nos processos de negocios da cadeia, aumentando a capacidade de resposta e
aprimorando as aliangas estratégicas com fornecedores e parceiros, gerando confiabilidade,
interdependéncias e compartilhamento de riscos e beneficios.

2) Eixo Critico Gestdo da Informacdo: Controlar e compartilhar informagdes criticas
com confianca e agilidade, para dar visibilidade as decisdes capazes de melhorar a
lucratividade de toda a cadeia.

3) Eixo Critico Relacionamento com o Cliente: Conjunto de esforgos para aproximar e
antever as expectativas do consumidor final, através de programas de fidelizacdo, qualidade
do produto, atendimento e servigos de pos-venda.
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4) Eixo Critico Gestao de Materiais: Controlar a sincronia entre pedido, armazenagem,
niveis de estocagem, movimentacao e distribui¢do de suprimentos ao longo de toda a cadeia.

Isto posto, o presente estudo tomara por base estes quatro eixos criticos propostos. Na
secdo seguinte serdo apresentados os procedimentos metodoldgicos que dardo suporte aos
resultados da pesquisa.

4. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O método de pesquisa utilizado para atender aos objetivos propostos foi o método
qualitativo, através de um estudo de caso baseado principalmente em dados coletados em
entrevistas. Segundo Dubé e Paré (2003) os estudos de caso sdo apropriados quando o objeto
de investigagdo ¢ complexo, sendo necessaria uma visdo do todo e também quando o
fendmeno estudado ndo pode ser analisado fora do contexto onde ocorre. No que se refere a
dimensdo temporal da pesquisa, esta tem corte transversal.

A unidade de andlise deste trabalho consiste nas competéncias de uma cadeia de
suprimentos localizada no municipio de Gravatai no estado do Rio Grande do Sul e atuante
no setor automobilistico. Esta cadeia iniciou efetivamente suas atividades no ano de 2000 com
o proposito de produzir um veiculo pequeno, popular, moderno e com pre¢o competitivo. A
escolha deste caso justifica-se por trés motivos: (a) a possibilidade de estudar uma cadeia de
suprimentos instalada dentro de um condominio industrial que opera com um desempenho
considerado notoério pela matriz americana, (b) a complexa criticidade de operagdes, tempos e
movimentos, das empresas fornecedoras para o efetivo atendimento da cadeia de suprimentos
e (¢) a acessibilidade as informagdes.

Esta pesquisa foi realizada através do estabelecimento de 5 fases apresentadas a
seguir. A fase 1 refere-se a sustentagdo tedrica. Tem por finalidade embasar o
desenvolvimento do estudo dando subsidios tedricos para responder a questdo problema da
pesquisa. A revisdo de conteudos possibilitou a definicdo das categorias iniciais de analise
para a identificag@o das competéncias da cadeia de suprimentos, conforme a Tabela 1.

Tabela 1: Categorias iniciais de analise

Eixo Critico

Categorias Iniciais de Analise

Sustentac¢io Tedrica

Relacionamento
com a cadeia

Relacionamento com  fornecedores,
Compartilhamento ~ de  riscos e
beneficios, Confianga, Agdes conjuntas,
Cultura participative

Lummus e Vokurska(1999),
Davis et al. (2001), Lambert
(2004), Eng (2006) eVieira et
al (2009)

Gestao da | Compartilhamento de informagdes, | Lummus e Vokurska(1999),

Informacao Confiabilidade no compartilhamento, | Davis et al. (2001), Chopra e
Integragdo de processos e | Meindl  (2003), Lambert
procedimento, Tecnologia da | (2004), Eng (2006), Vieira et
informacgao al (2009)

Relacionamento | Relacionamento com clientes, CRM, | Christopher (1997), Davis et al

com o Cliente

Retencdo e fidelidade de clientes,
Servigos disponiveis, Confianga,
Desenvolvimento de novos produtos

(2001), Lambert (2004)

Gestao de
Materiais

Relacionamento com  fornecedores,
Administragdo de Estoques, Transporte
e distribuicdo, Armazenagem

Lummus e Vokurka (1999),
Chopra e Meindl (2003),
Vieira et al (2009)
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A fase 2 consistiu em caracterizar a cadeia de suprimentos e compreender sua visdo
acerca dos eixos criticos bem como identificar suas competéncias relacionadas aos eixos
criticos desenvolvidos para a pesquisa. Nesta fase foram entrevistados dois responsaveis pela
empresa focal da cadeia. Estes profissionais detém o conhecimento dos processos e
procedimentos da cadeia como um todo. Durante a entrevista, para colaborar com a
identificacdo dos elementos constitutivos e das competéncias, foram utilizados como alicerce,
0s quatro eixos criticos desenvolvidos para a pesquisa. Durante a entrevista, cada um dos
eixos criticos foi apresentado aos entrevistados e posteriormente desmembrado em uma
competéncia organizacional. Foram identificadas ao todo, quatro competéncias
organizacionais da cadeia de suprimentos, uma para cada eixo. As quatro competéncias
identificadas procuraram abarcar todos os elementos constitutivos verbalizados pelos
entrevistados.

Na fase 3 foram definidos os pardmetros para compor os niveis de agregagdo de valor
das competéncias, tendo como base a revisdo teorica desenvolvida na fase 1 e as informagdes
colhidas na fase 2 da pesquisa. A fase 4 consistiu em identificar em que niveis de agregacao
de valor encontram-se as empresas fornecedoras pesquisadas em relagcdo as competéncias da
cadeia de suprimentos. Nesta fase foram entrevistados oito gestores das empresas
fornecedoras indicados pela empresa focal da cadeia de suprimentos. Os fornecedores
entrevistados nesta pesquisa foram indicados pela empresa focal da cadeia de suprimentos. Os
pesquisadores sugeriram a indicacdo de quatro fornecedores sistemistas instalados dentro do
condominio industrial e quatro fornecedores externos, instalados fora do condominio
industrial. O propoésito de investigar fornecedores de dentro e de fora do condominio foi
verificar se existem niveis diferentes de contribuicdo nas competéncias da cadeia de
suprimentos conforme o grupo de fornecedores pesquisado. As caracteristicas destes
fornecedores estdo representadas na Tabela 2.

Tabela 2: Caracteristicas dos fornecedores pesquisados

Cod Cargo do Localizacdo | Tempo | Representatividade | Fornece

igo Entrevistado (Municipio) | Forne- | do fornecimento p/ para
cimento a cadeia no outras

faturamento cadeias ?
FS 1 | Gerente de Manufatura Gravatai 10 anos 100% Nao
FS 2 | Gerente de Fabrica Gravatai 2 anos 100% Nao
FS 3 | Gerente de Fabrica Gravatai 4 anos 100% Nao
FS 4 Gerente de Planta Gravatai 10 anos 100% Nao
FE 1 | Gerente de Logistica | Sdo Leopoldo 1 ano 90% Sim
FE 2 | Diretor Supply Chain | Porto Alegre | 10 anos 5% Sim
FE 3 | Gerente de Fabrica Porto Alegre | 10 anos 90 Sim
FE 4 | Analista de Logistica | Porto Alegre | 10 anos 20% Sim

E importante ressaltar, que para os fins desta pesquisa, as oito empresas fornecedoras
foram divididas em dois grupos. No primeiro grupo estdo as quatro empresas fornecedoras
sistemistas (FS x). As sistemistas sdo aquelas que geralmente estdo localizadas dentro do
condominio industrial e que, conforme Amato Neto & D’Angelo (2005), assumem a
responsabilidade de atuar conjuntamente no controle de custos e na prestacdo de servigos,
fornecem toda a sua producdo para a montadora cumprindo rigorosamente o prazo € a
seqiiéncia requerida e sdo responsaveis pelo fornecimento de um moddulo completo do
veiculo. Ja no segundo grupo estdo as quatro empresas fornecedoras externas (FE x), aquelas
que ndo estdo instaladas dentro do condominio industrial, localizando-se em municipios
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proximos. Estas ndo possuem atuacdo direta no controle de custos e servigos da cadeia, sua
produgdo geralmente ¢ fornecida para montadoras distintas e fornecem um importante
componente do veiculo. Destaca-se que tanto as empresas fornecedoras sistemistas quanto as
empresas fornecedoras externas sdo consideradas fornecedoras de primeiro nivel, aquelas que
conforme Lambert e Cooper (2000) fornecem modulos ou componentes diretamente para a
empresa focal da cadeia de suprimentos. A fase 5 teve como finalidade analisar os resultados
obtidos. Para isto, foram detalhados os resultados obtidos na fase 4 e apresentado o nivel de
contribuicdo das empresas fornecedoras, sob a perspectiva dos niveis de agregacdo de valor,
nas competéncias da cadeia de suprimentos.

5. IDENTIFICACAO DAS COMPETENCIAS COM BASE NOS EIXOS CRITICOS

Na identificacdo das quatro competéncias foram utilizadas as seguintes fontes de
dados: (a) a pesquisa tedrica sobre competéncias; (b) a formagdo dos quatro eixos criticos
fundamentados no referencial teorico sobre Fatores Criticos de Sucesso para as cadeias de
suprimentos; (c) as entrevistas com dois gestores da empresa focal da cadeia de suprimentos;
(d) os elementos constitutivos identificados e validados pelos gestores da empresa focal para
cada competéncia. Estes elementos constitutivos que compdem cada uma das competéncias
foram identificados através da entrevista com os gestores da empresa focal e contribuem para
tornar claro a composi¢do e o contexto de cada uma. A seguir apresentam-se 0s €ixos criticos
e a defini¢@o de cada competéncia associada a este eixo.

1) Eixo Critico Relacionamento com a Cadeia: Competéncia Cultura
Participativa e Confiavel - E a capacidade da cadeia de suprimentos manter uma cultura
participativa e confidvel, oportunizando o desenvolvimento de agdes coletivas que beneficiem
as empresas atuantes da cadeia frente aos concorrentes do mesmo segmento.

2) Eixo Critico Gestao da Informacdo: Competéncia Velocidade e Credibilidade
das Informacdes - E a capacidade da cadeia de suprimentos em compartilhar com velocidade
e credibilidade as informagdes necessarias para a tomada de decisdo em todos os niveis da
cadeia.

3) Eixo Critico Relacionamento com o Cliente: Competéncia Cumprimento de
Prazos com Integridade - E a capacidade da cadeia de suprimentos em cumpri os prazos de
entrega do produto final com integridade, garantindo o abastecimento no ponto de vendas e
estreitando o canal de relacionamento com a concessionaria.

4) Eixo Critico Gestao de Materiais: Competéncia Niveis de Estoques Reduzidos -
E a capacidade da cadeia de suprimentos em manter niveis de estoques reduzidos,
incentivando o aprimoramento da capacidade técnica dos fornecedores e gerenciando o
transito, os custos e os giros dos materiais.

6. DEFINICAO DOS NiVEIS DE AGREGACAO DE VALOR DAS COMPETENCIAS

Apods a identificacdo das competéncias com base nos eixos criticos, torna-se
necessario definir com clareza os critérios de diferenciacdo para identificar os niveis de
agregacao de valor de cada competéncia. Para a defini¢do destes niveis, caracterizou-se cada
um dos eixos criticos a partir das dimensdes propostas no referencial tedrico, com base em
Dutra (2004), ilustrado a seguir na Figura 1. As dimensdes propostas para definir os niveis de
agregacao de valor sdo: (a) Nivel de complexidade, (b) Nivel de atuacdo, (¢c) Abrangéncia de
atuacdo, (d) Escopo de Responsabilidade, (¢) Nivel da estruturagdo das atividades, (f)
Tratamento da Informacdo e (g) Autonomia e grau de supervisdo. Os critérios de
diferenciagdo foram identificados a partir da revisdo tedrica e das entrevistas com os gestores
da empresa focal da cadeia de suprimentos realizadas na fase 2.
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Cultura Participativa e Confidvel

Velocidade e Credibilidade das Informagoes

Nivel Agregacio de Valor Agregacio de Valor

5 Definicdo de  agdes  estratégicas no | Coordenagdo de projetos de intercdmbio de
planejamento e desenvolvimento de projetos | informagdes entre cadeias de suprimentos nacionais e
para implantar uma cultura participativa entre | internacionais, com o propoésito de buscar e implantar
cadeias de suprimentos nacionais e | novas tecnologias para melhorar o desempenho
internacionais, decidindo e proporcionando o
consenso das decisdes

4 Supervisdo no desenvolvimento de projetos | Supervisdo no desenvolvimento de projetos entre
entre cadeias de suprimentos nacionais, | cadeias de suprimentos nacionais, através da analise
buscando o senso comum entre os atuantes e | de mecanismos que facilite o acesso as informagoes.
delineando novas tendéncias para instaurar a
cultura participativa

3 Atuagdo em projetos de melhoria continua, | Atuagdo no estabelecimento de diretrizes para o
estimulando a sinergia, a participacdo ¢ a | follow-up de pedidos e entregas da cadeia de
integracdo da cadeia de suprimentos e | suprimentos, monitorando a velocidade e
proporcionando o  estabelecimento  de | credibilidade das informagdes recebidas
diretrizes para manter a cultura participativa

2 Articulagdo e apresentacdo de novos assuntos | Articulagdo e apresentagcdo de novos assuntos para as
para as reunides periodicas da cadeia de | reunides peridodicas da cadeia de suprimentos,
suprimentos, focados em agdes de melhoria | propondo melhorias para aperfeicoar a comunicagdo
continua que beneficiem o relacionamento da | e o fluxo de informagdes.
cadeia de suprimentos

1 Participagdo nas reunides periddicas da cadeia | Participacdo nas reunides periddicas da cadeia de

de suprimentos através da troca de
informagdes sobre assuntos discutidos.

suprimentos, viabilizando a troca de informagdes via
EDI

Cumprimento de Prazos com Integridade

Niveis de Estoques Reduzidos

Nivel Agregacio de Valor Agregacio de Valor

5 Coordenagdo de projetos entre cadeias de | Coordenagdo de projetos estratégicos entre cadeias
suprimentos nacionais e internacionais, com o | nacionais e internacionais, para delinear agdes de
proposito de decidir e definir demandas e | reducdo de custos e perdas com materiais e
atividades para ofertar novos produtos ao | embalagens, recomendando propostas de melhorias.
mercado consumidor.

4 Supervisdo e analise de projetos entre cadeias | Supervisio em projetos de desenvolvimento da
de suprimentos nacionais, para delinear as | capacidade produtiva e técnica de fornecedores a
tendéncias mercadologicas e analisar propostas | nivel nacional, decidindo por solugdes que elevem o
que atendam as necessidades do segmento de | nivel de confiabilidade na entrega.
atuagao.

3 Analise e estruturagdo dos dados oriundos das | Estabelecimento e estruturacdo de diretrizes para
concessionarias ¢ dos eventos com os | sinalizar imprevistos no abastecimento de materiais e
conselheiros do veiculo, sobre defeitos, | embalagens na cadeia se suprimentos, analisando
reclamagdes e expectativas, cm o proposito de | dados historicos de problemas ja ocorridos.
estabelecer diretrizes e definir agdes para
ajustar a qualidade final do produto.

2 Consolidagdo e organizagdo das informagdes | Consolidagdo e organizacdo dos tempos de transito
para o cumprimento do plano de | dos materiais e embalagens propondo das reunides
produgdo/vendas, estruturando as necessidades | periddicas da cadeia de suprimentos, ganhos de
para o atendimento dos prazos de entrega. tempos € movimentos.

1 Participagdo nas reunides periodicas da cadeia | Participacdo nas reunides peridodicas da cadeia de

de suprimentos, com o propdsito de tomar
ciéncia do plano de producao/vendas e receber
os dados sobre defeitos e reclamagdes das
concessionarias.

suprimentos, viabilizando o monitoramento do giro
dos materiais ¢ o controle dos itens de valor
agregado.

Figura 1: Niveis de agregacdo de valor das competéncias da cadeia
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7. IDENTIFICACAO DOS NIVEIS DE AGREGACAO DE VALOR DOS
FORNECEDORES EM RELACAO AS COMPETENCIAS DA CADEIA

Para que fosse possivel determinar a contribuicdo dos fornecedores na agregacao de
valor das competéncias da cadeia de suprimentos, cada um dos oito fornecedores pesquisados
foi entrevistado individualmente para que se posicionasse em relagdo ao nivel de agregagdo
de valor das competéncias. Os quadros a seguir apresentam as competéncias da cadeia de
suprimentos e a indica¢do dos niveis de agregacdo de valor de cada um dos fornecedores
pesquisados. Cabe salientar que o nivel 3 de agregagdo de valor na competéncia ¢ considerado
satisfatorio, uma vez que representam uma contribuicdo que atende aos padrdes estabelecidos
pela cadeia, evidenciando uma atuacdo ativa da empresa na cadeia em que faz parte. Ja os
niveis 1 e 2 representam um nivel basico de contribuicdo. As empresas com estes niveis de
contribuicdo estdo aquém do esperado pela cadeia de suprimentos. O fornecedor que atuar no
nivel 4 estara superando as expectativas, visto que esta contribui¢ao ultrapassa as fronteiras da
cadeia em que atua. Neste nivel, existe o relacionamento das empresas fornecedoras com
outras cadeias de suprimentos a nivel nacional. Por fim, o nivel 5 é considerado como
excepcional, pois contribuir neste estidgio significa relacionar-se com as cadeias de
suprimentos nacionais e também internacionais.

Em relacdo a competéncia Cultura Participativa e Confiavel, observa-se na Tabela 3
que os fornecedores FS1 e FE1, um fornecedor sistemista, localizado dentro do condominio
industrial e um fornecedor externo, estdo no nivel 1, demonstrando que contribuem com o
requisito basico desta competéncia. O nivel 1 evidencia a participag@o nas reunides periodicas
da cadeia através da troca de informagdes sobre os assuntos discutidos.Observa-se também
que fornecedores FS2, FS3, FS4, FE2, FE3 e FE4, trés fornecedores sistemistas e trés
fornecedores externos contribuem no nivel 3. O nivel 3 evidencia a atuagdo em projetos de
melhoria continua, estimulando a sinergia, a participagdo e a integracdo da cadeia de
suprimentos e proporcionando o estabelecimento de diretrizes para manter a cultura
participativa. Destaca-se que nenhum fornecedor contribui nos niveis 4 ou 5, demonstrando
que ndo apresentam relacionamentos com outras cadeias de nivel nacional e internacional.

Tabela 3: Niveis de agregacio de valor dos fornecedores na competéncia C1.

A Eixo Critico Relacionamento com a Cadeia
Competéncia r— — - - -
da Rede Competéncia Cultura Participativa e Confiavel: E a capacidade da
cadeia de suprimentos manter uma cultura participativa e confidvel,
oportunizando o desenvolvimento de acdes coletivas que beneficiem as
empresas atuantes da cadeia frente aos concorrentes do mesmo segmento.

Nivel de
agregacio de FS1 FS2 FS3 FS4 FE1 FE2 FE3 FE4
valor

S

4

3 X X X X X X
2

1 X X

Quanto a competéncia Velocidade e Credibilidade das Informacdes, observa-se na
Tabela 4 que o fornecedor FE1, fornecedor externo, encontra-se no nivel 1, o nivel basico.
Isto demonstra que tal fornecedor contribui com o minimo de valor agregado para a cadeia, ou
seja, participa das reunides periodicas da cadeia de suprimentos e viabiliza a troca de
informagdes via EDI. Por outro lado, verifica-se que todos os demais fornecedores, tanto
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sistemistas quanto externos, atuam no nivel 3 em relagdo a essa competéncia. Contribuir no
terceiro nivel significa atuar no estabelecimento de diretrizes para o follow-up de pedidos e
entregas da cadeia de suprimentos, monitorando a velocidade e credibilidade das informagdes
recebidas. Destaca-se que nenhum fornecedor contribui nos niveis 4 e 5, visto que estes niveis
pressupde as empresas fornecedores ultrapassarem as fronteiras da cadeia em que atuam,
passando a estabelecerem relacionamentos com outras cadeias de suprimentos em nivel
nacional e internacional.

Tabela 4: Niveis de agregacio de valor dos fornecedores na competéncia C2.

Eixo Critico Gestao da Informacéo

Competéncia

da Rede Competéncia Velocidade e Credibilidade das Informacées: E a

capacidade da cadeia de suprimentos em compartilhar com velocidade e
credibilidade as informagdes necessarias para a tomada de decisdo em
todos os niveis da cadeia.

Nivel de agreg. | pgy | pgy FS3 | FS4 | FE1 | FE2 | FE3 | FE4
de valor
5
4
3 X X X X X X X
2
1 X

Na competéncia Cumprimento de Prazos com Integridade, observa-se na Tabela 5
que um fornecedor esta no nivel 3 e os demais estdo no nivel 2.

Tabela 5: Niveis de agregacio de valor dos fornecedores na competéncia C3.

Eixo Critico Relacionamento com o Cliente

Competéncia

da Rede Competéncia Cumprimento de Prazos com Integridade: E a

capacidade da cadeia de suprimentos em cumpri os prazos de entrega do
produto final com integridade, garantindo o abastecimento no ponto de
vendas e estreitando o canal de relacionamento com a concessiondria.

Nivel de agreg. | pgy | pgy FS3 | Fs4 | FE1 | FE2 | FE3 | FE4
De valor
5
4
3 X
2 X X X X X X X
1

O fornecedor FS2 analisa e estrutura os dados oriundos das concessionarias e dos
eventos com os conselheiros do veiculo sobre defeitos, reclamagdes e expectativas, com o
proposito de estabelecer diretrizes e definir acdes para ajustar a qualidade final do produto. Os
demais fornecedores, localizados no nivel 2 consolidam e organizam as informacdes para o
cumprimento do plano de producao/vendas, estruturando as necessidades para o atendimento
dos prazos de entrega. Destaca-se que este nivel ¢ considerado como um nivel bésico, pois a
contribuicdo estd no atendimento do plano de producdo/vendas, o que é considerado como
essencial para a cadeia de suprimentos. Salienta-se que em relagcdo a esta competéncia, pelas
entrevistas realizadas, percebe-se que a maioria dos fornecedores pode elevar no minimo mais
um nivel a sua contribuicdo, considerado como satisfatorio pela cadeia. Destaca-se também
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que nenhum fornecedor contribui no nivel 4 nem no nivel 5, pois tais niveis significam
relacionar-se com as cadeias de suprimentos nacionais e também internacionais coordenando
projetos com o proposito de decidir e definir as demandas e atividades para ofertar novos
produtos ao mercado consumidor.

Na competéncia Niveis de Estoques Reduzidos, a Tabela 6 mostra que as empresas
fornecedoras contribuem de forma diversa.

Tabela 6: Niveis de agregacio de valor dos fornecedores na competéncia C4.

A Eixo Critico Gestido de Materiais
Competéncia ye— — - : - -
da Rede Competéncia Niveis de Estoques Reduzidos: E a capacidade da cadeia
de suprimentos em manter niveis de estoques reduzidos, incentivando o
aprimoramento da capacidade técnica dos fornecedores e gerenciando o
transito, os custos e os giros dos materiais.

Nivel de agreg. | gy FS2 FS3 | Fs4 | FE1 | FE2 | FE3 | FE4
de valor
5
4 X
3 X X X X X
2
1 X X

Para a agregacdo de valor da competéncia Niveis de Estoques Reduzidos, tém-se dois
fornecedores no primeiro nivel, cinco fornecedores no terceiro nivel e um fornecedor no nivel
quatro. Os fornecedores FS1 e FE1 contribuem no primeiro nivel onde participam nas
reunides periddicas da cadeia de suprimentos, viabilizando o monitoramento do giro dos
materiais e o controle dos itens de valor agregado. Em relacdo aos fornecedores FS3, FS4,
FE2, FE3 e FE4, os mesmos contribuem no terceiro nivel de agregacdo de valor da
competéncia. Este nivel atende satisfatoriamente as expectativas da cadeia. Evidencia-se tal
condicdo pelo estabelecimento e estruturacdo de diretrizes para sinalizar imprevistos no
abastecimento de materiais e embalagens na cadeia de suprimentos, analisando dados
historicos de problemas ja ocorridos. O fornecedor FS2 contribui no quarto nivel de
agregacao de valor o que significa supervisionar projetos de desenvolvimento da capacidade
produtiva e técnica de fornecedores em nivel nacional, decidindo por solugdes que elevem o
nivel de confiabilidade na entrega. A contribuicdo neste estagio supera as expectativas, visto
que este fornecedor relaciona-se com outras cadeias de suprimentos em nivel nacional,
objetivando buscar ganhos para a cadeia em que efetivamente atua. Observa-se que para a
competéncia Niveis de Estoques Reduzidos nenhum fornecedor apresenta-se no nivel 5.
Destaca-se que este nivel ¢ considerado como excepcional, pois contribuir neste estagio
significa coordenar projetos estratégicos entre cadeias nacionais e internacionais, para
delinear agdes de redugdo de custos e perdas com materiais ¢ embalagens, recomendando
propostas de melhoria. A se¢do seguinte abordard uma andlise das contribui¢des dos
fornecedores pesquisados na agregacdo de valor das competéncias da cadeia de suprimentos.

8. ANALISE DOS NiVEIS DE AGREGACAO DE VALOR DOS FORNECEDORES
NAS COMPETENCIAS DA CADEIA

Um dos primeiros pontos de analise refere-se as ligagdes de processos propostos por
Lambert e Cooper (2000). Para estes autores a estrutura de uma cadeia de suprimentos pode
apresentar ligacdes de processos gerenciados, monitorados, ndo gerenciados e ndo membros.
Observa-se que para a cadeia de suprimentos analisada, estas ligagdes estdo presentes, entre a
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empresa focal e seus fornecedores. As ligagdes de processos gerenciados, aqueles
considerados criticos pela empresa focal, sdo realizadas com os fornecedores externos,
aqueles localizados fora do condominio industrial. Para a empresa focal, os fornecedores
externos sdo os de menor convivio diario, que ndo dispdem dos beneficios de estar dentro do
condominio e que possuem um suporte inferior por parte da cadeia, portanto ¢ importante
integra-los e estar ativamente envolvida na gestdo dos mesmos. As ligagdes de processos
monitorados sdo aquelas que a empresa focal tdo freqiientemente quanto necessario, monitora
ou audita seus processos. Neste sentido, os fornecedores sistemistas sdo considerados
empresas com processos monitorados, pois possuem um convivio diario com a empresa focal,
partilhando freqiientemente agdes para a solugdo de problemas. Para se tornarem sistemistas,
estes fornecedores foram submetidos a uma extensa avaliacdo de seus processos. Com o
intuito de relembrar os diferentes niveis de agregacdo de valor dos fornecedores em relagédo as
competéncias, apresenta-se a Tabela 7 com as quatro competéncias e o nivel de agregacdo de
valor de cada fornecedor pesquisado.

Tabela 7: Competéncias e niveis de agregacio de valor dos fornecedores

Nivel de Agregacio de Valor

Competéncia da Rede - -
p Fornecedores Sistemistas | Fornecedores Externos

FS1 | FS2 | FS3 | FS4 | FE1 | FE2 | FE3 | FE4
Cultura Participativa e Confidvel 1 3 3 3 1 3 3 3
Velocidade e Cred1~b111dade das 3 3 3 3 1 3 3 3
Informacgoes
Cumprimento d.os Prazos com 2 3 ’ ) ’ ) ) )
Integridade
Niveis de Estoques Reduzidos 1 4 3 3 1 3 3 3

Em relagdo a competéncia Cultura Participativa e Confidvel, destaca-se que esta
competéncia vai ao encontro do que propde Kanter (1994). A autora salienta que os
relacionamentos entre empresas capazes de elevar a competitividade sdo baseados na
integragdo estratégica, tatica, operacional, interpessoal e cultural. Nesta competéncia, foram
observados estes cinco tipos de integragdo: a integragdo entre os gestores de alto escaldo,
gestores de nivel médio, colaboradores, acdes operacionais e culturais, capazes de oportunizar
agoes coletivas. Nesta competéncia, ndo foi identificada distingdo de agregacgdo de valor entre
os fornecedores sistemistas e fornecedores externos, o que demonstra que a localizacdo
geografica pode ndo interferir no nivel de contribuigao.

Em relagdo a competéncia Velocidade e Credibilidade das Informacées, pode-se
afirmar que a mesma visa reduzir as previsdes de demandas distorcidas, os problemas na
consisténcia dos prazos de entrega e os problemas de nado-conformidade dos produtos,
eliminando fatos que podem gerar riscos para a cadeia de suprimentos (SILVA, LADEIRA &
OLIVEIRA, 2008). Destaca-se nesta competéncia que o fornecedor FE1 contribui no primeiro
nivel de agregacdo de valor. Este fornecedor fornece materiais para a cadeia ha um ano, sendo
o fornecedor mais novo entre todos os pesquisados. Assim, o curto tempo de fornecimento,
pode ter influenciado sua contribuicdo, visto que o mesmo ainda estd integrando-se com a
funcionalidade da cadeia como um todo. Ainda com relagdo a esta competéncia, percebe-se
nao haver distin¢do de agregacdo de valor entre os fornecedores sistemistas e externos, pois
todos contribuem no terceiro nivel de agregacao de valor desta competéncia, mostrando que a
localizagao geografica pode ndo interferir no nivel de contribuicao.

Em relagdo a competéncia Cumprimento de Prazos com Integridade, destaca-se
novamente ndo haver distingdo de agregagdo de valor entre os fornecedores sistemistas e 0s
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fornecedores externos, pois todos contribuem no segundo nivel de agregacdo de valor na
competéncia, sinalizando mais uma vez que a localizagdo geografica pode ndo interferir no
nivel de contribuicdo desta competéncia. Destaca-se também que o fornecedor FS2 contribui
no terceiro nivel de agregacao de valor. Este fornecedor foi considerado pela empresa focal da
cadeia como o principal sistemista do condominio, por fornecer um componente complexo e
de alto valor agregado. Sendo assim, o fator complexidade e valor agregado do componente
fornecido, pode influenciar na contribuicdo da competéncia, visto que para fornecer um
componente tecnicamente complexo e de alto valor, ¢ necessario estar totalmente integrado e
conhecer profundamente os dados sobre defeitos, reclamagdes e expectativas do cliente,
objetivando ajustar a qualidade final do produto.

Em relagdo a competéncia Niveis de Estoques Reduzidos, destaca-se uma
diversidade de contribuigdes, pois dois fornecedores encontram-se no primeiro nivel, cinco
fornecedores no terceiro e um fornecedor no quarto nivel de agregacdo de valor da
competéncia. Dos dois fornecedores que contribuem no primeiro nivel, um ¢ fornecedor
sistemista e outro ¢ fornecedor externo. Os cinco fornecedores que contribuem no terceiro
nivel de agregacdo de valor sdo dois fornecedores sistemistas e trés fornecedores externos. Da
mesma forma, como todos contribuem no terceiro nivel, pode também nao haver influéncia na
contribuicdo desta competéncia o fato de estarem localizados dentro do condominio industrial
ou fora dele. O Fornecedor FS2 destaca-se na contribuicdo desta competéncia, estando no
quarto nivel de agregacdo de valor. Sendo um fornecedor de um componente complexo e de
alto valor agregado, compromete-se com o desenvolvimento da capacidade produtiva e
técnica, decidindo por solucdes que elevem o nivel de confiabilidade na entrega.

Para Amato Neto e D’Angelo (2005), os sistemistas possuem um relacionamento
intenso com a empresa focal, devido ao fato de fornecerem um sistema completo do veiculo e
dividirem diversos custos do condominio industrial. Para estes autores, os fornecedores
sistemistas possuem uma participagdo mais efetiva, em relacdo aos fornecedores externos, nas
atividades propostas pela empresa focal. Os resultados da pesquisa ndo evidenciaram a
afirmagdo destes autores. Observa-se que ndo ha uma diferenciacdo expressiva nos niveis de
contribuicdo nas competéncias da cadeia entre os fornecedores sistemistas e os fornecedores
externos, pois ambos contribuem em niveis semelhantes.

Tendo em vista o Quadro 9, observa-se que o nivel de contribuicdo de um determinado
fornecedor em uma competéncia especifica, tende a repetir-se para as demais competéncias
investigadas, ndo havendo uma diferenca expressiva em relacdo ao nivel de contribui¢do nas
quatro competéncias investigadas. O nivel de contribuicdo apresenta uma tendéncia a manter-
se estavel, ndo havendo varia¢des com contribuicdes de maior ou menor intensidade.
Observa-se também que, em sua grande maioria, os fornecedores pesquisados apresentam-se
no terceiro nivel de agregacdo de valor nas quatro competéncias analisadas. Este nivel ¢
considerado satisfatorio, pois atende as demandas necessarias para as competéncias da cadeia
em que atuam. E importante destacar que os niveis de contribui¢io 4 e 5, mostraram-se como
sendo niveis excelentes e excepcionais. Para que os fornecedores possam contribuir no quarto
e quinto nivel de agregagdo de valor nas competéncias é necessario transcender da cadeia
local em que atuam e relacionar-se com outras cadeias de suprimentos em nivel nacional e
internacional. Compreende-se que para contribuir nestes niveis de agregacao de valor, se faz
necessario um esfor¢o intenso e continuo, capaz de produzir os mais diversos beneficios na
articulagdo de estratégias entre cadeias de suprimentos mundiais.

9. CONSIDERACOES FINAIS
A partir da revisdo tedrica sobre competéncias, niveis de agregacao de valor e cadeias
de suprimentos e dos dados coletados e analisados, estabelecem-se conclusdes que expressam
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os resultados desta pesquisa, tais como: a) todos os fornecedores pesquisados contribuem para
a agregacgdo de valor das competéncias da cadeia de suprimentos que atuam; b) a contribui¢do
dos fornecedores pesquisados na agregacdo de valor das competéncias da cadeia de
suprimentos ocorre em diferentes niveis de complexidade, porém ndo se evidenciou
diferencas representativas nos niveis de agregacdo de valor nas competéncias da cadeia de
suprimentos entre o grupo de fornecedores sistemistas e o grupo de fornecedores externos; d)
a localizagdo dos fornecedores, tanto daqueles instalados dentro do condominio industrial
quanto dos instalados na capital gatcha e regido metropolitana ndo influenciam no nivel de
contribuicdo na agregacdo de valor das competéncias; e) o nivel de contribuigdo de um
determinado fornecedor tende a repetir-se em todas as quatro competéncias analisadas;f) o
fator tempo de fornecimento para a cadeia de suprimentos pode influenciar no nivel de
contribuicdo na agregacdo de valor da competéncia; g) o fator complexidade técnica e valor
do componente fornecido para a cadeia de suprimentos pode influenciar no nivel de
contribuicdo na agregagdo de valor da competéncia; h) em sua grande maioria, o0s
fornecedores pesquisados tendem a contribuir no terceiro nivel de agregacdo das
competéncias, sendo este nivel considerado como intermediario; i) em sua grande maioria, 0s
fornecedores pesquisados ndo contribuem no quarto e quinto nivel, pois ndo transcendem da
cadeia local em que atuam para relacionarem-se com outras cadeias de suprimentos a nivel
nacional e internacional.

A diferenciagdo de contribuicdo entre os oito fornecedores pesquisados acontece
devido ao fato de alguns fornecedores possuirem recursos (fisicos, humanos, financeiros) e
deterem a capacidade de explora-los se comparados a outros fornecedores que ndo dispdem
destas alternativas. Os fornecedores que detém e exploram estes recursos, podem realizar
atividades e propor alternativas capazes de elevar seus niveis de agregacdo de valor nas
competéncias da cadeia de suprimentos. Frente ao que foi exposto, acredita-se que este
trabalho possibilitou a aplicabilidade dos conceitos de competéncias, niveis de agregacdo de
valor e cadeias de suprimentos para o entendimento da contribuicdo dos fornecedores para o
fortalecimento das competéncias da cadeia de suprimentos automotiva pesquisada. Acredita-
se que o trabalho permitira um conhecimento da contribuicdo efetiva dos principais
fornecedores nas competéncias da cadeia, trazendo aos seus gestores uma visdo mais clara e
detalhada do potencial de crescimento de cada fornecedor pesquisado. Além disso, a
identificacdo das competéncias organizacionais e o desenvolvimento dos niveis de agregagdo
de valor possibilitardo uma maior atuacdo gerencial, tanto da empresa focal, quanto das
empresas fornecedores. Espera-se que ao conhecer estas informacgdes a cadeia tenha mais
subsidios para interferir nos processos relativos as competéncias organizacionais identificadas
e aperfeicoa-los, colaborando no desempenho organizacional da cadeia como um todo.
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