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Resumo

Este artigo apresenta o contributo das abordagens da qualidade assentes nos
atributos Lean, Agile, Resilient, Green (LARG) para a Inovagdo Organizacional
na gestdo de uma cadeia de abastecimento. O estudo em causa consiste numa
revisdo de literatura que servira de base tedrica de suporte a componente empirica,
em curso de realizacdo. Os objetivos sdo: a) analisar a contribuicdo dos
paradigmas LARG para a Inovagdo organizacional; b) identificar os indicadores
de desempenho que venham a aferir o impacto desta abordagem LARG na
estrutura e no desempenho da cadeia de abastecimento.

O estudo pretende estudar novas formas de organizagao das relacdes das empresas
com fornecedores e com clientes (estrutura organizacional numa cadeia de
abastecimento), com base na estruturagdo em rede.

O artigo encontra-se organizado da seguinte forma: numa primeira parte
procuramos clarificar alguns dos conceitos, como: cadeia de abastecimento,
atributos LARG, inovacdo organizacional, estruturas virtuais e em rede;
posteriormente sdo apresentados os indicadores de desempenho para medir o
impacto dos paradigmas LARG na Inovacdo organizacional da cadeia de
abastecimento. Finalmente, apresentam-se as sugestdes para a aplicacdo empirica
e para a continuac¢do da pesquisa, assim como as limita¢des identificadas.

Palavras-chave: Lean, Agile, Resilient, Green, Inova¢do, Cadeia de
Abastecimento.

Abstract:

This article presents the contribution of the quality approaches, based on Lean,
Agile, Resilient, Green (LARG) attributes, for Organizational Innovation in the
Supply Chain Management (SCM). The study presents a literature review, a
theoretical basis to support the future empirical application.
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QUALIDADE E INOVAGAO ORGANIZACIONAL NA GESTAO DE UMA CADEIA DE ABASTECIMENTO
ASSENTE NO PARADIGMA LARG

Goals are: a) to analyze the contribution of LARG paradigms to the organizational
innovation, b) to identify KPI’s (Key Performance Indicators) to measure the
impact of the LARG approach in supply chain performance. This study aims to
study new organizational solutions for relationships between suppliers and
customers in terms of a supply chain organizational structure.

The article is organized as follows: firstly, we clarify the covered concepts,
including: supply chain management (SCM), LARG (Lean, Agile, Resilient and
Green) attributes, organizational innovation, virtual organizations and network
structures; then we will present the KPI’s to measure LARG strategy and the
impact on supply chain organizational innovation. Finally, suggestions are
presented for empirical application and for further research in this area, as well as
the identified limitations.

Keywords: Lean, Agile, Resilient and Green, Innovation, Supply Chain.

1. Introducao

Os mercados atuais caracterizam-se pela competitividade e instabilidade. Cho e Pucik (2005),
Prajoso e Sohal (2006) e Perdomo-Ortiz et al. (2006) referem que este contexto ¢
extremamente exigente para as organizacdes que tém que ter como principal preocupagdo a
satisfacdo dos clientes, e simultaneamente antecipar-se e adaptar-se as muta¢des na
envolvente externa, sendo a aposta na qualidade e na inovacdo fundamental para o éxito e a
sobrevivéncia das mesmas. A flexibilidade/agilidade e capacidade de adaptacdo (resiliéncia),
aliada as preocupacdes ambientais (paradigma “green”), e a aposta na qualidade (através da
filosofia /ean), sdo uma importante base estratégica, para as empresas e respetivas cadeias de
abastecimento se manterem competitivas e sobreviverem no mercado actual. Os autores
(idem.) argumentam que a qualidade e a inovag¢do sdo dois factores importantes para
promover e dinamizar a competitividade do tecido empresarial portugués maioritariamente
constituido por PME’s, na medida em que a introdu¢do de novas tecnologias, novas técnicas,
e novos métodos e processos vai contribuir para o aumento da produtividade, a reducdo de
custos de produgdo, e a qualidade do produto final.

Estes objetivos serdo alcancados com maior facilidade, se as cadeias de abastecimento
alterarem o seu modelo de gestdo adotando novos paradigmas.

Neste trabalho pretende-se estudar o possivel impacto, da abordagem assente nos paradigmas
LARG que preconizam a implementacdo da filosofia Lean, conjugada com a aposta em
caracteristicas como a Agilidade, a Resiliéncia, e as preocupac¢des ambientais (Green) no
desempenho operacional, econémico e ambiental da cadeia de abastecimento. Os atributos

listados contribuem, ndo sé para a reducdo de custos (especialmente através do pensamento
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Lean, cujo principal objetivo € a eliminacdo do desperdicio e a gestdo eficiente dos recursos),
como conferem através da agilidade e resiliéncia, a flexibilidade e adaptabilidade necessarias
para sobreviver num cendrio tdo incerto.

O principal objetivo foi estudar o contributo da abordagem LARG para o processo de
inovagdo organizacional ao nivel de uma estrutura comum a cadeia de abastecimento. Assim,
como objetivos especificos, temos: a andlise da contribuicdo dos atributos LARG para a
inovacdo organizacional e a identifica¢@o dos indicadores de desempenho que venham a aferir
o seu impacto no desempenho da cadeia de abastecimento.

Para além do contributo que pretende ser para o “debate” sobre a competitividade e as
estratégias de diferenciagdo assentes na qualidade e na inovagdo, este estudo visa analisar a
forma como as empresas, organizam as suas relagdes com fornecedores e com clientes, ¢ as
formalizam em termos de estrutura organizacional numa cadeia de abastecimento.

Novas formas organizacionais, como as estruturas em rede e as estruturas virtuais, estdo na
base do novo paradigma de colaboracdo entre parceiros integrantes da mesma cadeia de
abastecimento, ancoradas nas tecnologias de informa¢do e de comunicagdo, cada vez mais
desenvolvidas e sofisticadas, que possibilitam o bom funcionamento deste tipo de estruturas,
assegurando a integragdo entre os diversos parceiros.

O artigo aborda a revisdo de literatura sobre estruturas organizacionais, a gestdo da cadeia de
abastecimento, a abordagem LARG, ¢ a inovacdo organizacional na Gestdo da Cadeia de
Abastecimento (estruturas organizacionais em rede - organizagdes virtuais, sua tipologia e

coOmposi¢ao).

2. Revisao da Literatura

Este trabalho resulta de uma revisdo de literatura dos temas em estudo, numa perspetiva de
desenvolvimento.

O mercado ¢ cada vez mais caracterizado pela instabilidade, pelo aumento da
competitividade, pela globaliza¢do, pela evolucdo das necessidades e expectativas dos
clientes, pelos ciclos de vida dos produtos cada vez mais curtos, pela evolugdo tecnologica e
pelo acesso as novas tecnologias de informacdo e comunicacdo (TIC’s). Esta turbuléncia que
ocorre no ambiente externo, repercute-se no ambiente interno das organizagdes. A estratégia
de cada organizagdo ¢ influenciada por varios factores: ambiente, estrutura, cultura

organizacional e objetivos organizacionais, sendo que a definicdo de uma nova estratégia e de
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novos objetivos organizacionais ira igualmente influenciar estes fatores, nomeadamente a
estrutura, ambiente e cultura organizacional.

A mudanca organizacional ocorre como resposta aos fatores geradores de mudanca, que
conduzem as organizagdes, € neste caso as cadeias de abastecimento, a implementagdo de
novas estratégias e modelos de gestdo capazes de garantir o sucesso no processo de adaptacao
ao meio.

A visdo determinista defende que a adaptacdo estratégica ¢ o processo pelo qual as
organizagdes se adaptam as novas exigéncias da envolvente. SO as organiza¢des que se
adaptam (resiliéncia) sobrevivem. Portanto, os fatores ambientais determinam e selecionam as
caracteristicas organizacionais para essa adaptacao.

A adaptabilidade das organizagdes, em termos de estratégia e de estrutura, é¢ ha muito referida
pelos defensores da teoria contingencial (Mintzberg, 1979; Donaldson, 1996).

Apesar desta teoria ndo reunir consenso, alguns pontos de vista sdo indiscutiveis, tais como a
questdo de que o ambiente dindmico exige estruturas flexiveis, adaptativas, fluidas, organicas,
enquanto um ambiente estavel exige estruturas rigidas, bastante hierarquizadas, mecanicas
(Mintzberg, 1979; Louadi, 1998 apud Coelho et al., 2003). Neste sentido, as estruturas
horizontais, virtuais e em rede apresentam-se como as melhores opgdes para a sobrevivéncia
em ambientes turbulentos.

Em suma, na base das atuais ldgicas produtivas e organizacionais, temos a heranca ¢ as
limitagcdes da doutrina da gestdo cientifica do trabalho de Taylor, assim como da estrutura
organizacional de Fayol e Weber, implementadas com o objetivo de conseguir uma maior
eficiéncia produtiva. Segundo Azevedo (2000), na segunda metade do século XIX, assiste-se
a uma clara mudanca; a nova légica dominante passa a ser a da competicio e do
desenvolvimento econémico das nagdes industrializadas. A énfase da competitividade, que se
centrava nos custos de producdo, passou para a privilegiar as questdes de marketing e fatores
como a qualidade e a fiabilidade dos produtos. Na década de 90 ocorreu uma nova mudanga; a
vantagem competitiva dd énfase a resposta rapida as solicitagdes do mercado (time to market).
Desta forma, emergiram novos conceitos, tais como: Supply Chain Management, Lean

Production, World Class Manufacturing e Agile Manufacturing (Jagdev e Browne, 1998).
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2.1. Estruturas Organizacionais

O ser humano possui a tendéncia natural para organizar, estruturar ou agrupar, diferentes
elementos que se encontram proximos ou que sao semelhantes, como forma de facilitar o seu
dia-a-dia, ¢ desta tendéncia resulta a estruturagao.

De acordo com Robbins (1990), e Stoner e Freeman (1995, p.245), em termos organizacionais
“a estrutura organizacional define como as tarefas ou actividades sdo formalmente
distribuidas, agrupadas e coordenadas”.

Segundo Chiavenato (2003), a estrutura organizacional constitui uma cadeia de comando
(uma linha de autoridade) que interliga as posi¢des da organizagdo e define quem se
subordina a quem. J4 Mintzberg (2010, p.20) refere que, a estrutura organizacional como, “o
total da soma dos meios utilizados para dividir o trabalho em tarefas distintas, e em seguida
assegurar a necessdria coordenagdo entre as mesmas’ .

A estrutura organizacional ¢ determinada por diversos fatores, entre eles: a centralizagdo ou
descentralizacdo, a especializagdo do trabalho, a departamentalizagdo, a formalizacdo, a
cadeia de comando e a abrangéncia de controlo.

Diversos sdo os tipos de estruturas que conhecemos, desde a estrutura funcional, que organiza
os diferentes departamentos por funcdes, até a estrutura matricial, que conjuga dois tipos de
estrutura (funcional e divisional), passando pela estrutura divisional cuja estruturacio se faz
por divisdes (e.g. geografica, ao nivel dos produtos), e ndo esquecendo a configuragdo
organizacional de Mintzberg (2010), que divide a organizagdo em cinco componentes basicas
da organizacdo: cupula estratégica, linha intermédia, nucleo operacional, tecnoestrutura e
assessorias de apoio, as op¢des sdo variadas. Além disso, Mintzberg define ainda cinco tipos
de estrutura: estrutura simples, burocracia mecanicista, burocracia profissional, estrutura
divisionalizada e adhocracia.

Mintzberg (2010, p.485) defende que “se a estrutura simples e a burocracia mecanicista sao
estruturas de ontem, e se a burocracia profissional e a estrutura divisionalizada sdo estruturas
de hoje, a Adhocracia € claramente a estrutura de amanha”.

O modelo de estrutura que melhor se adapta a implementacdo de uma estratégia ndo ¢ igual de
empresa para empresa. Neste sentido, cada organizag¢do deve adotar o modelo de estrutura que
garanta o melhor desempenho. A globalizacdo, o aumento da competitividade e o
desenvolvimento das tecnologias de informac¢do e comunicagdo (TIC), vieram revolucionar a

forma como as empresas se organizam e como se relacionam entre si.
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2.2. Gestao da Cadeia de Abastecimento (GCA)

A envolvente global na qual as cadeias de abastecimento (CA) operam ¢ comum a varias
cadeias. No entanto, em cada setor de atividade existe um ambiente especifico no qual as
organizagdes captam os recursos (inputs) necessarios a sua atividade, e colocam os seus
produtos ou servigos (outputs). Assim, os resultados obtidos pelas organizagdes, nao
dependem apenas delas, sendo o seu desempenho influenciado pelas acdes das organizagdes
que compdem a cadeia. As cadeias de abastecimento interdependentes ligam-se entre si
através de uma estratégia comum, constituindo uma rede de cooperagio.

A cooperagdo entre empresas surge como uma forma de enfrentar os desafios da globalizagao.
Numa cadeia de abastecimento a cooperagdo entre parceiros sempre foi uma realidade.
Contudo, essa cooperagdo ou colaborago ¢ cada vez mais estreita e mais intensa.

Também a sua abrangéncia ¢ cada vez maior. Se no passado as relagdes de cooperagdo se
estabeleciam ao nivel da integracdo vertical, entre empresas de diferentes areas que se
posicionavam a montante (fornecedores) ou a jusante (clientes), como sdo exemplo as cadeias
de abastecimentos, atualmente a cooperagdo estabelece-se inclusivamente entre concorrentes.
Esta situacdo deu origem ao surgimento do conceito de coopeti¢do (cooperagdo entre
empresas concorrentes). Se no passado as empresas concorrentes competiam entre si,
presentemente ja se consciencializaram de que, aproveitando efeitos sinérgicos, juntas podem
ganhar mais do que separadas.

Embora estas recentes formas de organizag¢do sejam novas para a linguagem organizacional,
este tipo de relacionamento de associag¢do entre empresas ja foi identificado no passado. No
entanto, observa-se um novo comportamento das empresas que integram as cadeias de
abastecimento. Devido ao desenvolvimento dos sistemas de informag¢do e de comunicacao, e
aos novos modelos de gestdo, as cadeias de abastecimento, ou redes colaborativas, passam a
funcionar como se fossem uma unica entidade, trabalhando com modelos de parceria e
garantindo assim uma maior eficiéncia e eficacia no processo.

A relagdo que se estabelece entre os parceiros que integram a cadeia de abastecimento, sdo
por vezes complexas de gerir. A competitividade e o desempenho da cadeia de abastecimento
dependem da interagcdo estabelecida entre as empresas que as integram que, por sua vez,
depende da intensificacdo da comunicacdo e do fortalecimento das interagdes entre parceiros.
Existe, portanto, a necessidade de definir uma estrutura capaz de gerir estas relagdes de

produgdo e transacg¢ao, intra e inter empresas.
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O conceito de Supply Chain Management (Gestao da cadeia de abastecimento - GCA), foi
popularizado por Oliver e Weber (1982), e refere o foco original da SCM desde o ponto de
origem até ao ponto de consumo final. Posteriormente esta nocdo foi replicada por Houlihan
(1988) em varios artigos, para descrever a gestdo de materiais e dos fluxos através das
fronteiras organizacionais.

No entanto, esta definicdo ¢ muito simplista € uma cadeia de abastecimento pode ser bastante
mais complexa do que o que foi descrito, na medida em que segundo outros autores (Lambert
et al. 1998; Mentzer et al., 2001) estas organizagdes agem em conjunto para controlar, gerir e
melhorar o fluxo de materiais, produtos, servigos e informagdes, a montante e a jusante, isto &,
desde o ponto de origem até o ponto de entrega (o cliente final), a fim de satisfazer as
necessidades do cliente, ao menor custo possivel a todos os membros.

Para Harland (1996), a GCA ¢ a gestdo de uma rede de empresas interligadas, envolvidas no
fornecimento de pacotes de produtos ou servigos, requeridos pelos clientes finais, e abrange
toda a movimentacdo e armazenagem de matérias-primas, produtos em curso ¢ produtos
acabados, do ponto de origem até o ponto de consumo.

Uma outra abordagem define-a como uma estratégia de colabora¢do baseada em ligar as
operagdes de negdcios entre as organizacdes para conseguir uma oportunidade de mercado
compartilhada (Bowersox ef al., 2009).

Para além dos fluxos fisicos de materiais e financeiros, as defini¢des anteriores referem o
fluxo de informagdes entre os parceiros da cadeia de abastecimento, sem isso, uma CA nio
pode ser eficaz e eficiente. Se ndo existir a partilha de dados entre as partes, as vantagens que
se esperavam obter com a cooperag@o podem nao ocorrer.

Lambert (2008) define ainda a GCA como: a integragdo dos principais processos de negocios
em toda a cadeia com o proposito de criar valor para os clientes e partes interessadas.

A GCA integra a gestdo da procura e da oferta dentro e entre empresas. Uma das decisdes
mais importantes na GCA ¢ definir o quanto da cadeia de abastecimento deve ser propriedade

de cada negdcio/parceiro.

2.3. A Abordagem LARG

Para fazer face a forte concorréncia e a instabilidade provocada pelo fendmeno da
globalizagdo que caracteriza o mercado actual, foram identificadas algumas caracteristicas,
que consideramos essenciais para a sobrevivéncia e sustentabilidade das cadeias de

abastecimento e das organizagdes que as integram: a Agilidade, a Resiliéncia e a preocupagio
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ambiental (que de forma mais resumida referimos como “Green”), de modo a permitir
diferenciarem-se dos seus concorrentes, contornarem os obstaculos que surgem no mercado
instavel e aumentarem a sua eficiéncia através da redugo de custos.

Certos de que os resultados obtidos pelas organizagdes resultam das escolhas e do
desempenho da equipa de gestdo, assim como da definicdo das estratégias, da estrutura e dos
modelos de processos, acreditamos que os atributos considerados, conjugados com o focus
estratégico na qualidade assente na filosofia Lean, terdo um papel importante no seu
desempenho. Assim, tomando as iniciais destes quatro atributos estratégicos que nos
propomos estudar, surgiu a sigla LARG (Lean, Agil, Resiliente ¢ Green) que ira ser usada ao
longo deste artigo.

Relativamente a estratégia da qualidade, focdmo-nos na filosofia Lean, pela necessidade de
estreitar o foco, e também porque o estudo iréd incidir no sector da industria automoével, sendo
a filosofia Lean amplamente aplicada pelos maiores fabricantes neste sector. A filosofia Lean
tem um impacto positivo na cadeia de abastecimento, ajudando a organizar a sua gestdo de
forma mais eficiente, eliminando o desperdicio e aumentando a produtividade. A gestdo da
cadeia de abastecimento /ean, visa a minimizag¢do dos residuos e desperdicios (ex: reducdo de
stocks, aproximando-os de zero - utilizando a metodologia Just in Time (JIT)).

A cadeia de abastecimento agil tem por objectivo a rapida resposta as solicitagdes dos clientes
e mudancgas do mercado, controlando custos e qualidade. A importancia deste atributo prende-
se com o grau de exigéncia do mercado, que tem vindo a aumentar, o que veio contribuir para
que os ciclos de vida dos produtos ou servicos sejam cada vez mais curtos. Este
“encurtamento” ndo tem unicamente a ver com a obsoléncia, mas com novas tendéncias e
novas exigéncias dos consumidores que o desenvolvimento tecnoldgico permite satisfazer.
Neste contexto, ¢ necessario que a empresa seja agil/flexivel, de forma a responder as
sucessivas mudangas. Esta flexibilidade pode ser obtida através da inovacdo dos processos ou
da inovagdo organizacional.

A resiliéncia confere a cadeia de abastecimento a capacidade de adaptagdo as perturbagdes. E
nas situagdes complexas e de crise que melhor compreendemos a capacidade de resiliéncia.
As organizagdes devem desenvolver uma “cultura de resisténcia” e adaptabilidade ao
dinamismo do mercado, impulsionada pela gestdo de topo, € capaz de servir como catalisador
para aumentar a coesdo do grupo. Por ultimo, a cadeia de abastecimento Green (verde) tem
como proposito minimizar os impactos ambientais e aumentar a sustentabilidade da cadeia de
abastecimento. Durante a ultima década, tanto os organismos europeus, COmo 0s governos €

os consumidores em geral, mostraram-se altamente sensibilizados para a questdo ambiental.
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Tem existido um enorme investimento em programas de apoio a implementa¢do de medidas
de proteccdo ambiental, a criacdo de legislacdo mais restritiva e ao controlo da eficacia dessas
medidas, ou a inclusdo das preocupagdes ambientais nos critérios de compra. A percepgao
desta nova tendéncia de mercado fez com que, estrategicamente, algumas empresas
apostassem no desenvolvimento e comercializagdo de produtos "amigos do ambiente" como
forma de melhorarem a sua imagem.

Carvalho e Machado (2011) adiantam que a integracdo simultanea dos quatro paradigmas na
gestdo da cadeia de abastecimento, pode conduzir a cadeia de abastecimento a eficiéncia,
racionalidade e sustentabilidade. O estudo desenvolvido por estes autores teve como principal
objetivo, identificar os atributos da cadeia de abastecimento que devem ser geridos de modo a
obter a agilidade organizacional necessaria, no sentido de acelerar a transi¢@o entre os estados
que exigem maior ou menor grau de resiliéncia, para preservar os aspetos dindmicos do
paradigma Lean e garantir a sua harmonizac¢do com os aspectos “Green”, que os processos de
producdo devem privilegiar.

Contudo, os diferentes paradigmas parecem relacionar-se com alguma dificuldade. Por
exemplo, o paradigma que assenta na produ¢do lean, funciona em JIT, (o que pressupde a
manuten¢do de um stock reduzido, proximo de zero). No entanto, uma empresa resiliente
deve possuir stock suficiente que lhe garanta capacidade de resposta e adaptagdo, ou seja, que
lhe permita ter margem para reagir aos efeitos das rupturas que podem ocorrer numa cadeia de
abastecimento. Esta situacdo parece contraditoria e o ideal seria conseguir a compatibilizagdo
e o equilibrio entre as duas abordagens. Se conseguir o equilibrio entre estes dois atributos
parece um desafio, equilibrar os quatro atributos LARG numa estratégia unica apresenta-se

como um desafio ainda maior.

2.4. Inovacao Organizacional

Como refere o manual de Oslo (OCDE, 2005), existem outros tipos de inovag@o para além da
inovagdo tecnoldgica nos produtos/servigos e processos. A inovagdo ndo tecnologica engloba
a inovacdo de marketing e a inovacdo organizacional. A defini¢do apresentada por este
organismo refere que a inovagdo organizacional ocorre na componente organizacional e
abrange a introducdo de estruturas organizacionais significativamente alteradas, a
implementagao de técnicas avangadas de gestdo ou novas praticas de gestdo, novos processos

administrativos, e a implementacdo de orientagcdes estratégicas empresariais novas ou
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substancialmente alteradas e no desenvolvimento de cooperacdo com outras empresas ou
estruturas de competéncia técnica.

3

Silva (2003, p.8), define o termo inovagdo empresarial como “um processo ndo linear,
evoluciondrio, complexo e interativo de aprendizagem e de relacionamentos entre a empresa e
0 seu meio envolvente”. Para a autora (ibid.), a capacidade inovadora empresarial ¢ o
resultado do processo de inovagdo empresarial e “compreende a criagdo e langcamento de
novos produtos ou processos e as melhorias tecnologicamente significativas introduzidas nos
produtos ou processos bem como abarca novas formas de negocio, de organizacdo do
trabalho, de gestdo das empresas e de relacionamentos internos e externos”.

Para Drejer (2004), o termo “inovagdo organizacional” abrange mudancas organizacionais
internas € mudancas externas tais como novas formas de relacionamento com os stakeholders
(fornecedores, clientes, concorrentes) ou alteragdes na estrutura da industria.

Kovécs (2002, p.2) define inovagdo organizacional como “a aplica¢do de novos principios de
uma nova légica a producdo de bens e servicos, novas estruturas, novo tipo de
relacionamentos entre pessoas € modelos de conduta (valores, mentalidades e atitudes)”.
Segundo a autora (idem), a busca por novas estruturas organizacionais ou formas de
relacionamento, capazes de aumentar qualidade e a flexibilidade (agilidade) e de reduzir
custos, ¢ primordial para a sobrevivéncia das empresas. A inova¢do de produtos e processos
conduz a inovacdo organizacional, na medida em que exige uma maior integragdo,
comunicagdo e cooperacdo entre areas funcionais (producdo, 1&D, marketing), assim como
entre especialistas e trabalhadores, empresas produtoras, empresas fornecedoras e clientes, e
entre produtores e consumidores (Kovacs, 2002).

Segundo Azevedo (2000, p. 1), “a vantagem competitiva das empresas passa cada vez mais
pelo desenvolvimento de novas estruturas organizacionais, nomeadamente pelo
estabelecimento de redes de cooperacdo com todas as entidades intervenientes na cadeia de
abastecimento, e novas metodologias de gestdo e planeamento, apoiadas fortemente por

tecnologias de informacdo e de comunicagdo”.

2.4.1. Inovacao Organizacional na Cadeia de Abastecimento

Aplicada ao nosso estudo, a inovacdo organizacional tem como principal objectivo,
estabelecer o adequado desenho organizacional da cadeia de abastecimento, que lhe permita
aumentar a eficiéncia, e consequentemente criar valor para os clientes e acionistas através do

aumento das vendas, dos resultados e do valor das ac¢des no mercado.
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No atual contexto, as organizagdes sO conseguirdo ser competitivas se possuirem a capacidade
de se adaptar as exigéncias do mercado, sendo flexiveis e ageis.

Segundo Azevedo (2000, p. 1), “a vantagem competitiva das empresas passa cada vez mais
pelo desenvolvimento de novas estruturas organizacionais, nomeadamente pelo
estabelecimento de redes de cooperacdo com todas as entidades intervenientes na cadeia de
abastecimento, e novas metodologias de gestdo e planeamento, apoiadas fortemente por
tecnologias de informacédo e de comunicagio (TIC)”.

Uma cadeia de abastecimento é composta por diversas entidades (empresas), cuja atividade
pode ser bem diferenciada. A estrutura e a cultura organizacional, os processos decisdrios € 0s
modelos de gestdo variam de empresa para empresa pelo que nio existe um ambiente comum
a CA. Neste contexto, ¢ compreensivel que surjam conflitos entre departamentos e comissoes,
dentro das proprias empresas e entre empresas, tais como falhas na comunicagdo, processos
administrativos lentos e burocratizados, interferéncias externas (das outras empresas que
constituem a CA) e resisténcias internas, além de decisdes morosas que comprometem o
desempenho organizacional individual e, consequentemente, de toda a cadeia.

Segundo Yao (2010), a estrutura de uma cadeia de abastecimento ¢ fundamentalmente o
reflexo do modelo de negécio da empresa “lider”. No entanto, para implementar esse modelo
de negécio ¢ necessdrio um cuidadoso projeto para gerir a coordenagdo entre produtores,
fornecedores e clientes.

No caso particular da industria automoével, que serd objeto de estudo, o mercado esta a mudar
rapidamente, estando disponiveis novas tecnologias e canais de distribui¢do além das elevadas
exigéncias e expetativas dos clientes.

Yao (2010) refere que estas mudangas no mercado estdo a pressionar os fabricantes de
automoveis, cuja produgdo tem sido planeada com base na previsdo da procura, e transformar
a sua producdo num sistema “make-to-order” (produgdo para encomenda). Esta transformagao
ird conduzir a uma nova estratégia de produgdo capaz de lidar com a variabilidade da procura
e assente numa capacidade de producdo flexivel. Alteracdes desta natureza tém que ser feitas
muito tempo antes do inicio da produ¢@o e tém um grande impacto sobre o desempenho da
cadeia de abastecimento.

O mercado pode igualmente exigir mudancas de fornecedores, prestadores de servigos,
logistica, e até de clientes. Esta mutabilidade produz efeitos sobre a infra-estrutura da cadeia
de abastecimento que tém que se ajustar, reconfigurando processos e fluxos de trabalho

essenciais para a gestdao da propria rede.
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Numa cadeia de abastecimento com caracteristicas LARG, a filosofia /ean, apresenta-se como
o paradigma dominante quando o objetivo ¢ a melhoria em termos de produtividade,
qualidade, flexibilidade e adaptabilidade das operagdes produtivas as novas exigéncias
econdmicas, tecnoldgicas, sociais, ou ambientais, e é assegurada pelos atributos de agilidade,
resiliéncia e “green”, assegurando uma resposta mais adequada e eficaz as mutacdes. Deste
modo, ¢ compreensivel que a agilidade e resiliéncia conduzam inevitavelmente a novas
configuracdes organizacionais, que poderdo implicar alteracdes nas relagdes entre os diversos

stakeholders assim como nos métodos, processos e praticas instituidos até entdo.

2.4.2. Estruturas Organizacionais em rede - Organizacdes Virtuais

Neste contexto, as actividades econdmicas sdo globais, € isso potenciou o desenvolvimento de
novos modelos de relacionamento entre empresas, como, por exemplo, o modelo de redes de
gestdo e cooperagdo, que visa a eficicia e eficiéncia dos investimentos em recursos, além da
produgdo e distribui¢do de produtos ou servigos, que lhes permite ter a capacidade de
trabalhar como uma unidade unica, em tempo real, a escala planetaria (Castells, 2001). As
empresas estdo conscientes de que ndo podem competir isoladamente, sendo muito mais facil
associarem-se e fazé-lo em rede (Min et al, 2002). Estas redes de cooperacdo constituem
fortes aliangas empresariais cuja abordagem passa pela integracdo dos negdcios e de
estratégias, com o propdsito do aumento da competitividade colectiva, o que exige uma
grande coordenag¢do de actividades e processos internos e externos.

A formacdo de redes possibilita que, empresas que separadamente ndo conseguiam concorrer
a projetos de maior dimensdo e agarrar determinadas oportunidades, os consigam aceitar,
partilhando recursos, capacidades e competéncias numa rede colaborativa.

A cadeia de abastecimento, pode ser considerada uma rede colaborativa, constituida por um
grupo de organizagdes interdependentes que agem em conjunto para controlar, gerir e
melhorar o fluxo de materiais, produtos, servigos e informagdes, desde o ponto de origem até
o ponto de entrega (o cliente final), a fim de satisfazer as necessidades do cliente, ao menor
custo possivel a todos os membros (Lambert ef al., 1998), fornecendo os produtos ou servigos
com as especificagdes exigidas, no tempo e no lugar certo.

O conceito de “rede” ¢, um paradigma organizacional recente.

O networking, conceito inglés que designa a organizagdo ou estrutura em rede, permite a
colaboragdo entre organizacdes e possibilita a sua presenca em diversos mercados, sem terem
que se localizar neste territorio, nem criar estruturas locais pesadas, o que acarretaria elevados

custos. Isto apenas ¢ possivel devido ao desenvolvimento das TIC’s, que permitem a ligagado
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entre computadores, por varios utilizadores localizados em qualquer parte do mundo e
possibilitam assim o “acesso partilhado a dados”, assegurando operacdes a distancia. Watts
(2003, p.28), defende que as redes sdo dindmicas porque os seus elementos estdo sempre em
ac¢do, evoluindo com o tempo. As organiza¢des que integram uma rede colaboram com as
suas maiores competéncias, partilham informag¢do, comunicam eletronicamente, otimizam os
recursos disponiveis, em suma, estabelecem uma relacdo de cooperacdo de dimensdo global
entre si, superando os limites de tempo e distancia entre as organizagdes parceiras, ou entre a
organizacdo e o cliente.

Na realidade as organiza¢des em rede funcionam na sua maioria como organizagdes virtuais,
uma forma de estrutura empresarial através da qual as empresas que compdem uma cadeia de
abastecimento, acordam em partilhar um determinado projeto, ou que, simplesmente
pretendem partilhar o investimento em Investigacdo Desenvolvimento e Inovagao (IDI).
Assim, as organizagdes virtuais partilham com a abordagem LARG: a filosofia Lean, ao
contribuirem para a reducdo de custos em termos de funcionamento, partilha de informagao,
comunicacdo, ja que recorre as TIC’s evitando deslocagdes fisicas, tanto quanto possivel; a
agilidade, uma vez que ndo existe uma “estrutura fisica”; a resiliéncia, j4 que este tipo de
estrutura tem como caracteristica a facilidade de adaptac@o a novas realizadades, e por tltimo
ao paradigma green, uma vez que a reducdo de custos com deslocagdes contribui para reduzir
impactos ambientais.

Segundo Agranoff ¢ McGuire (apud Pereira et al., 2004, p.2), “redes sdo arranjos multi-
organizacionais para resolver problemas que ndo podem ser abordados, ou facilmente
abordados, através de uma tnica organizagdo”. Outra definicdo dada por Borzel (apud Pereira
et al., 2004, p.2) insere o design organizacional, numa visdo contemporanea das organizag¢des
virtuais, e define organizagdo em rede como um “conjunto de relagdes relativamente estaveis,
de natureza ndo hierdrquica e interdependente, que vinculam uma variedade de atores que
compartilham interesses comuns com relagdo a uma politica, € que trocam recursos para
satisfazer esses interesses compartilhados, reconhecendo que a cooperacdo ¢ a melhor
maneira de atingir objetivos comuns”.

A organiza¢do em rede é um tipo de macroestrutura organizacional assente num organigrama
circular ou em forma de estrela. No centro encontra-se a organizacdo principal, € em torno
dela gravitam as entidades que lhe prestam servigos, ou que interagem com ela. O
funcionamento das organizag¢des em rede € assegurado por modernos sistemas informaticos e
de telecomunicagdes que possibilitam a centralizagdo da gestdo e o controlo de todos os

processos. Esta nova forma de organizagdo ird implicar mudangas ao nivel estrutural e
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comportamental. As relacdes passam a ser inter-organizacionais, estabelecidas através da
cooperacdo ou de coopeti¢do. Os acordos de cooperagdo estabelecidos entre si, traduzem-se
em mais-valias para todas as organizacdes que integram a rede, maximizando o efeito

sinérgico.

2.4.3. Tipos de Redes

Segundo Pereira et al.(2004), podemos distinguir dois tipos de “redes’:

— Redes verticais — compostas por um conjunto de diferentes entidades que integram a
cadeia de abastecimento (fornecedores, produtores, distribuidores e clientes), isto é,
empresas a montante ¢ a jusante, coordenadas pela empresa que lidera e assegura o
controlo estratégico da cadeia, retirando alguma autonomia aos parceiros. E neste tipo

de rede que se insere a cadeia de abastecimento.

— Redes horizontais — nas quais, a autonomia estratégica de cada parceiro ¢ mantida. As
empresas sdo concorrentes (operam no mesmo sector de atividade), contudo cooperam
entre si, estabelecendo aliangas estratégicas que ddo origem a uma estrutura
organizacional em que determinados recursos estdo centralizados para a execucdo de

atividades comuns, por um periodo de tempo geralmente de longo prazo.

A governagdo em rede pode-se materializar através de redes entre empresas, redes entre o
tecido empresarial e o sistema cientifico e tecnoldgico e de ensino-formagao (universidades e
centros de investigagdo), redes entre o setor publico e o privado, redes entre atores

econdmicos, politicos e sociais, entre outras.

2.4.4. Elementos que compdem uma organizacio em rede

Tomando a cadeia de abastecimento como uma rede, ¢ a rede como um sistema, podemos
definir os elementos que compdem esse sistema. Britto (2002, apud Pereira et al. 2004, p. 7),
propde quatro elementos morfologicos que podem ser considerados como partes constituintes

das estruturas em rede:
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Quadro 1 — Elementos constituintes de uma estrutura em rede.

Representam as empresas que constituem a rede, os agentes ou os atores do processo produtivo
NOS (e.g. empresas tradicionais, empresas de base tecnologica, empresas transnacionais,
universidades, governos, institui¢des de fomento, fornecedores, associagdes comercias);

POSICOES Referem-se a estrutura de divisdo do trabalho e a hierarquia dentro da rede;

Representam os relacionamentos entre empresas, ou as formas de interagdo entre os parceiros
(ligacdes formais ou informais, fortes ou fracas e temporarias ou permanentes) levando-se em

LIGACOES consideraco os niveis de poder, os tragos culturais, afinidades de produtos e caracteristicas do
mercado;
FLUXOS Correspondem a fluxos de bens (tangiveis) ou de informagdes (intangiveis).

A partir desta abordagem e aquando da aplicagdo empirica, sera proposta, em estudos

posteriores, uma estrutura em rede para a gestdo da cadeia de abastecimento.

2.5. Medicio do desempenho

A performance ou desempenho ¢ um conceito multidimensional pois depende de um conjunto
de fatores, sendo a sua medi¢do muito importante para analisar o impacto ou as consequéncias
de uma determinada estratégia, ou tomada de decisdo. Para tal, ¢ importante identificar os
fatores associados as estratégias que sejam potenciadores da performance. Por exemplo, a
produtividade ¢ considerada uma medida de eficiéncia e, consequentemente, uma medida de
desempenho. Segundo Porter (1985, p. 84), “o unico conceito com significado a nivel
nacional é a produtividade”. A produtividade depende da qualidade e das caracteristicas dos
produtos (que por sua vez determinam o precgo) e da eficiéncia com que sdo produzidos”.

No caso em estudo, a medi¢do do desempenho tem um papel importante na identificacdo do
impacto da implementagdo da estratégia assente nos paradigmas LARG, tendo por isso sido
realizada uma revisao sobre as medidas de desempenho da cadeia de abastecimento.

No entanto, um aumento no "excesso de capacidade" ou no "nivel de inventario" pode
fornecer a cadeia de abastecimento agilidade adicional e caracteristicas de resiliéncia,
necessarias para responder as mudancas nas necessidades dos clientes, acontecimentos
inesperados e instabilidade no mercado. A reducdo da "frequéncia de reabastecimento",
parece estar relacionado com as preocupagdes ambientais referentes a redugdo de emissdes de

didxido de carbono na cadeia de abastecimento.
2.5.1. Indicadores de Desempenho — KPI’s

Os Indicadores Chave de Desempenho ou Key Performance Indicators (KPI’s), constituem

medidas de desempenho do sucesso dos processos nas organizagdes. Servem também de meio
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de comunicacdo entre a gestdo de topo e os niveis hierdrquicos abaixo desta, uma vez que
traduzem a missdo e a visao.

Para a avaliagdo do desempenho do processo proposto, importa definir os KPI’s (medidas
de desempenho) que permitirdo medir a performance da CA. O lead time constitui um
indicador importante no desempenho de uma cadeia de abastecimento. Um atraso de um
fornecedor de pecas ou materiais, ou de um operador logistico, pode resultar na paragem da
linha de produc¢do, e consequentemente em milhares de euros de prejuizo. O controlo do lead
time entre uma empresa ¢ um fornecedor ¢ muito importante pois permite controlar o lead
time entre a empresa e o cliente final. No Quadro 2, sdo apresentados alguns indicadores de
desempenho que serfo utilizados na medi¢do do desempenho de uma CA. Pretende-se em

trabalhos futuros relaciona-los com os atributos LARG.
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Quadro 2 -

Desempenho Global da Cadeia de Abastecimento

DESEMPENHO OPERACIONAL

Indicadores Medidas
Taxa de Rejeigdes (% de prod.rejeitados)
Qualidade

Taxa de defeitos (detectados na fabrica)

Aumento da qualidade dos produtos

Satisfagdo do Cliente

Eficiéncia do servigo pos-venda
Taxa de reclamagdes dos clientes

Taxa de ruptura de stock

% Entregas atempadas (on time delivery)

Entrega Fiabilidade da entrega (n? de reclamacdes na entrega)
Capacidade de resposta a entregas urgentes
Lead time do pedido

Tempo Tempos de ciclo

Lead time da entrega

Niveis de Inventario (stock)

Unidades Equivalentes de produto acabado

Nivel de stock de segurancga

DESEMPENHO ECONOMICO

Indicadores Medidas
Flexibilidade do novo produto
Custo Custos de produgdo
Custos por hora de laboragdo
Despesas extra
Eficiéncia P

Despesas operacionais

Ganhos ambientais

Receitas/Ganhos com os Produtos "Green"
Receitas/Ganhos com a reciclagem

Custos de prevengdo ambiental

Gastos Ambientais

Custos com sucata

Multas e contra-ordenag&es

Custos de comprar produtos amigos do ambiente
Custos de eliminagdo de residuos

Custos de reciclagem (transporte, armazenagem,...)

DESEMPENHO AMBIENTAL

Indicadores

Medidas

Imagem "Green"

Numero de Eventos (feiras/simpdsios) em que a organizagdo participa sobre produgdo
ambientalmente consciente

Desperdicios do Negdcio

Quantidade total de fluxo de sucata
% de materiais recuperados

% de materiais reciclagem

Saida de materiais perigosos e tdxicos

Residuos sélidos e liquidos

Emissdes

Consumo de energia
Emissdes de gasolina sem chumbo

EmissBes atmosféricas

Fonte: Azevedo et al., 2011.

*
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3. Metodologia

Este trabalho tem um caricter predominantemente tedrico, na medida em que deriva da
pesquisa bibliografica sobre os conceitos que nos propusemos estudar. A investigagdo seguiu
o método dedutivo, tendo partido de constatacdes genéricas obtidas da revisdo de literatura
sobre o tema que servira de base para a construgdo da estrutura conceptual basica sobre o

design organizacional para a Gestdo de Cadeias de Abastecimento LARG.

4. Conclusio

Segundo Azevedo ef al. (2011), entre as praticas LARG estudadas, as que mais influenciam o
desempenho da cadeia de abastecimento ¢ a implementacdo do JIT (Just in time), que se
relaciona com o paradigma Lean e a relagdo com os fornecedores, e que influi sobre a
agilidade, na medida em que deve ser assegurado que os fornecedores possuam capacidade de
resposta que ndo comprometa a agilidade da cadeia de abastecimento, conseguindo assegurar
a sua elevada prestacdo e desempenho, assim como deve ser respeitado o paradigma Green, e
o respeito pelas regras ambientais ao longo de toda a cadeia. O desempenho operacional da
cadeia de abastecimento ¢, igualmente influenciado pelos niveis de stock e pelo “lead time”,
ambos relacionados com o atributo agilidade/flexibilidade.

Os contributos tedricos e os resultados parciais de um estudo de caso, levam-nos a acreditar
que abordagens assentes no paradigma LARG, conjugadas com relagdes de cooperagdo que se
estabelecem entre os parceiros que integram a cadeia de abastecimento, terdo um papel
importante na inovagdo organizacional, no desempenho da mesma, e em particular nas

solugcdes organizacionais para a cadeia como um todo.
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