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A implementacdo das estratégias de cadeia de suprimentos mostra o
lado pragmatico das operacfes nas relacdes intra-organizacionais e
inter-organizacionais. Nesse momento é possivel identificar o gap
existente entre a intencdo da estratégia e os efetivos resultados
conseguidos. O grau de alinhamento estratégico existente entre a
estratégia competitiva e a estratégia funcional da manufatura da
organizacdo interfere diretamente nesses resultados, traduzindo um
nivel de colaboracdo e cooperacdo que estdo relacionados a
governanga na cadeia de suprimentos. Este artigo busca relacionar os
conceitos de governanca e o grau de alinhamento entre a estratégia
competitiva e a estratégia de manufatura de uma montadora de
veiculos de carga da grande Sdo Paulo. Trata-se de um estudo de caso
que embasa-se em um modelo de grau de alinhamento estratégico
interno, com aplicacéo de um questionario e entrevista com os gestores
da producdo. Os resultados revelam o grau de alinhamento estratégico
interno na producédo e os elementos que tem relacdo com a governanga
da montadora de veiculos.
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1. Introducéo

A gestdo da cadeia de suprimentos considera as relacdes entre as organizacdes participantes
de uma cadeia de suprimentos, que sdo interdependentes, mas que ndo sdo, necessariamente,
integradas entre si. Quando essa integracdo € desenvolvida na cadeia, hd a geracdo de uma
vantagem competitiva fortissima, com estratégias que sincronizam as atividades de producéo
com a variacdo da demanda. O grau de sucesso na implementacdo dessas estratégias esta
atrelado ao conceito de alinhamento estratégico existente na organizag&o.

As préticas de sucesso ja existentes no mercado respondem as necessidades especificas de um
setor, desse modo, ndo servem para outras realidades. Assim, as pesquisas que delimitam as
atuais praticas existentes na forma de estudos de caso e na proposta de modelos tedricos sobre
alinhamento sdo contribui¢Bes que podem formar uma grande referéncia tedrica para a gestao
moderna das cadeias produtivas.

O desenvolvimento de um alinhamento estratégico nas operagdes indica a busca pela efetiva
gestdo de recursos nas funcdes da organizacdo, para que haja uma implementacdo da
estratégia de forma consistente e sustentavel. A eficiéncia na comunicacdo entre as areas é
uma questdo fundamental para a integracdo nas atividades internas e na relacdo com os
parceiros da cadeia de suprimentos.

Essencialmente, o alinhamento estratégico se preocupa em gerenciar simultaneamente: a) as
funcdes internas da empresa, de modo que haja coesdo com as prioridades competitivas do
cliente e; b) as capacidades operacionais relacionadas aos ativos tangiveis e intangiveis da
empresa.

Chopra e Meindl (2003, p. 27) explicam que “alinhamento estratégico significa que ambas as
estratégias, competitiva e de cadeia de suprimentos, possuem os mesmos objetivos”. Todas as
funcBes que integram a cadeia de valor tem alta dependéncia, na qual uma Unica funcdo néo é
capaz de assegurar o sucesso da cadeia.

Prieto (2006, p.78) explica que o processo de alinhamento estratégico é um exercicio pratico
das atividades que realizam este alinhamento. Ela entende que alinhamento tem varios
significados: “agrupamento, coesdo, ajuste, congruéncia entre diferentes dimensdes”

“Para manter o alinhamento estratégico, a estratégia da cadeia de suprimentos deve ser
ajustada durante o ciclo de vida do produto e conforme as alteracbes no panorama da
concorréncia” (CHOPRA e MEINDL, 2003, p. 41).

Para tanto, sugere-se que as empresas adotem estratégias que sejam integradas nos varios
niveis hierarquicos, evitando ambiguidades e distor¢cBes nas percepcfes e acles, para um
adequado alinhamento entre 0s pensamentos estratégicos das varias instancias decisorias
(GONCALVES et al., 2002).

Os objetivos organizacionais mais amplos das opera¢fes produtivas buscam satisfazer as
necessidades de seus stakeholders para todo o processo decisorio da produgdo, mas no nivel
operacional, é necessaria uma maior definicdo desses objetivos. Slack et al. (2002)
recomendam cinco objetivos de desempenho basicos e que se aplicam a todos os tipos de
operacdes produtivas: qualidade, rapidez, flexibilidade, confiabilidade e custo.

Este artigo busca relacionar a governanca e o grau de alinhamento entre a estratégia
competitiva e a estratégia de manufatura de uma montadora de veiculos de carga da grande
Sdo Paulo. A metodologia de pesquisa embasa-se no método dedutivo, com a aplicacaode
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modelo de alinhamento estratégico interno de Labovitz e Rosansky (1997) na pesquisa de
campo em uma montadora de veiculos de carga da grande Séo Paulo.

2. Governanca na cadeia de suprimentos

Estrutura de governanca compreende a forma de inter-relagdo dos agentes em razdo das
caracteristicas especificas da transacdo que realizam. E geralmente interpretada como uma
estrutura organizacional na qual se decide a integridade de uma transac¢éo ou de um conjunto
de transacoes.

Governar a transacao significa incentivar o comportamento que se deseja obter e, a0 mesmo
tempo, conseguir monitora-lo (AGUIAR, 2001). Consiste de um mecanismo usado com a
finalidade de abrandar a ameaca de oportunismo.

A governanca na cadeia produtiva refere-se as relacdes de poder que ocorrem ao longo das
cadeias de producao e distribuicdo de mercadorias. Nesse sentido, é necessario verificar se as
relagdes dentro da cadeia produtiva (ou do sistema de producdo) sdo governadas por
mecanismos de pre¢os ou, em outro extremo, séo resultados de fortes hierarquias impostas por
agentes com poder de comando (SUZIGAN, GARCIA & FURTADO, 2003).

De acordo com Williamson (1996) as estruturas de governanca estdo distribuidas em trés
formas distintas: sendo duas extremas, hierarquia (integracdo vertical) e mercado e uma
intermediaria, a hibrida.

Na relacdo de mercado, as transacdes de produtos ou servicos sdo realizadas com precos
determinados pelo mercado e estes devem ser baixos para ambos os parceiros.

Na hierarquia, caracterizada pela integracdo vertical — onde as atividades sdo realizadas
dentro da empresa - a forma de governanga é o controle gerencial , ou seja, gerenciar trocas
dentro das proprias fronteiras da empresa.

As formas hibridas combinam aspectos das transacGes de mercado com caracteristicas de
integracdo vertical. A estrutura de governanga dominante € o resultado 6timo do alinhamento
das caracteristicas das transacBes dos pressupostos comportamentais e do ambiente
institucional, pois o ambiente institucional exerce influéncia direta na determinacdo do
mecanismo de coordenacgédo das atividades organizacionais (WILLIAMSON,1996, AGUIAR,
2001). Aliancas estratégicas e franchises sdo exemplos de relacdo hibrida (ALVES FILHO
ET al, 2004).

Essa abordagem de Williamson (1996) trata o tema da governanca por meio da analise das
hierarquias que sdo formadas dentro das cadeias de producéo e distribuicdo de mercadorias.
Utiliza o conceito de sistema de producéo para definir como a estrutura de coordenacgéo que se
forma a partir das interagcdes que se ddo ao longo das cadeias de suprimento, em que se
verificam relagcdes verticais e horizontais entre as firmas, podem ser governadas por
mecanismos puramente de mercado ou resultar de processos interativos entre 0s agentes,
mesmo que com a conformacéo de fortes hierarquias.

Williamson (1985), Storper e Harrison (1991) apud Suzigan, Garcia & Furtado (2007),
analisam a estrutura de governancga presente nessas relacdes, ou seja, o grau de hierarquia,
lideranca e comando (ou, alternativamente, colaboracdo e cooperacdo) entre as empresas
participantes do sistema. A estrutura de governanca é conformada pelas relacdes de poder (ou
de cooperagéo) ao longo das cadeias de producéo e distribuicdo de mercadorias. Por isso, 0s
autores procuram verificar se, e em que extensdo, as relacdes dentro do sistema de producéo
sdo governadas por mecanismos de precos ou se, em outro extremo, resultam de hierarquias
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impostas por agentes participantes do processo, ou ainda se prevalece alguma estrutura
intermediaria de coordenacdo, em que o mercado e as hierarquias sdo substituidos por
interacbes mais freqlentes entre os agentes envolvidos, resultando em maior grau de
colaboracéo e cooperacdo nas relagdes entre as empresas. Isto ndo significa que as interagdes
entre 0s agentes se ddo na auséncia de assimetrias entre as empresas. Pelo contrario, em
muitos casos as interagdes sdo caracterizadas por fortes hierarquias, decorrentes do
diferenciado poder de barganha que é verificado entre as firmas participantes do processo
produtivo.

Gereffi (1994) desenvolveu uma teoria sobre “cadeia produtiva global” que ligou o conceito
de cadeia de valor com a organizacdo global das indUstrias. Por meio da analise da
configuracdo das cadeias produtivas globais, € possivel investigar a estrutura de governanca
que caracteriza a cadeia internacional em que os produtores aglomerados se inserem. Dessa
forma, é possivel verificar a capacidade desses agentes em se apropriar do valor gerado ao
longo da cadeia e dos beneficios gerados pela aglomeragdo dos produtores.

Para Humphrey (2003), as cadeias produtivas globais séo redes formadas por estruturas de
governancga que determinam a incluséo ou exclusdo de atores, a divisdo de fungdes dentro da
cadeia e a relacdo com o mundo externo. Para Gereffi (1994) existem dois tipos de estruturas
de governanca: buyer-driven e producer-driven. Nas cadeias dirigidas pelo comprador
(buyer-driven) , o comprador exerce um certo controle sobre a cadeia determinando regras
para atuacdo dos outros atores, o poder e fontes de lucros estdo nas méos das companhias no
final da cadeia como varejistas e importadores. Sdo caracteristicas encontradas nas industrias
téxteis e de vestuario, calgados, mdveis e alimentos, por exemplo.

Ao contrario, nas cadeias dirigidas pelo produtor (producer-driven) sdo tipicas de industrias
de capital e tecnologia intensivos, onde as barreiras para entrar sdo maiores na producao e no
desenvolvimento de tecnologias. Ocorre quando 0s agentes produtores ditam as regras para
outros agentes ao longo da cadeia, a exemplo do que ocorre nas cadeias automotivas, em
industrias de computadores, metal-mecanica, eletrnica e quimica.

A esses diferentes formatos correspondem distintas estruturas de governanca. Porém, em
ambos 0s casos, a estrutura de governanca é determinada pela capacidade da firma em deter
ativos estratégicos ‘“chave” que, pelo seu carater tacito e especifico, ndo sido reproduzidos
pelos outros agentes que participam da cadeia. No caso das cadeias producer-driven, 0s
ativos-chave sdo produtivos, sustentados por atividades fundamentais de desenvolvimento de
produto e gestdo de ativos comerciais. No caso das cadeias buyer-driven, as empresas
coordenadoras geralmente ndo possuem atividades produtivas e seu poder decorre da posse de
ativos comerciais, como marca ou canais de comercializacdo e distribuicdo. (SUZIGAN,
GARCIA & FURTADO, 2003)

Assim, a cadeia se organiza a partir de uma sucessdo de processos de agregacdo de valor que
se caracterizam pela transagdo entre agentes econdmicos que se relacionam em um mercado,
buscando minimizar os custos da transacdo, a partir de uma estrutura de governanca mais
adequada. De acordo com o tipo de governanca adotado pode-se diminuir as incertezas na
relacdo da cadeia e conseqlientemente os custos da transacao.

Gereffi, Humphrey & Sturgeon (2005) identificaram cinco tipos de governanga na cadeia de
valor. S&o identificacdes analiticas, ndo empiricas, embora tenham sido derivadas, em parte,
de observacdes empiricas. Estas sdo:
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1. Mercado (ou comercial): nas relagbes comerciais o fator limitante é o custo, que deve ser
baixo para ambos (cliente e fornecedor);

2. Cadeia de valor Modular: os fornecedores fazem produtos de acordo com as especificagdes
do consumidor, que pode ter algum nivel de detalhamento. Entretanto, quando proporciona
servicos exclusivos, o fornecedor tem total responsabilidade quanto a tecnologia do processo
e utiliza maquinas genéricas que limita investimentos especificos para a transacao;

3. Cadeia de valor relacional: hd uma interacdo complexa entre comprador e vendedor, que
geralmente cria dependéncia mutua e altos niveis de ativos especificos.;

4. Cadeia de valor cativo: fornecedores pequenos dependem dos grandes compradores. Estes
fazem investimentos significativos para o comprador, o que os torna ‘“cativos” . Estes
relacionamentos sdo freqlientemente caracterizados por um alto grau de monitoramento e
controle do comprador;

5. Hierarquia; esta forma de governanca € caracterizada pela integracdo vertical. A forma de
governanca é o controle gerencial, flui dos gerentes para subordinados, ou da matriz para as
subsidiérias e filiais.

A partir da tipologia criada por Gereffi, Humphrey & Sturgeon (2005) mostrada acima, eles

desenvolveram uma teoria operacional sobre a governanca na cadeia de valor global. Eles
identificaram trés elementos chaves de padrdes de governanca na cadeia de valor:

1. Complexidade da informacdo e transferéncia de conhecimentos necessarios para sustentar
uma transacgdo particular, principalmente em relacdo as especifica¢fes do produto e processo;

2. O quanto esta informacdo e conhecimento podem ser codificados e transmitidos
eficientemente e sem investimento especifico de transacdo entre as partes; e

3. Capacidades dos fornecedores atuais e potenciais na relacdo para as necessidades da
transacao.

Para Gereffi, Humphrey & Sturgeon (2005) esses cinco tipos de governanca resultam dos
diferentes valores atribuidos as trés variaveis citadas anteriormente, quais sejam,
complexidade das transacOes inter-firmas, o grau com que esta complexidade pode ser
diminuida através de codificacdo e a capacidade dos fornecedores para satisfazer as
necessidades dos clientes. Cada tipo de governanga proporciona um “trade-off” entre os
beneficios e riscos de um “outsourcing”. Os tipos de governanga e variaveis sao mostrados na
Quadro 1.

Tipo de Complexidade da Habilidade para Capacidade Grau de coordenacéo
governanca transacgéo codificar a do fornecedor | explicita e assimétrica do

transacdo poder

Mercado Baixa Alta Alta Baixa

Modular Alta Alta Alta

Relacional Alta Baixa Alta

Cativo Alta Alta Baixa

Hierarquia Alta Baixa Baixa Alta

Fonte: Gereffi, Humphrey & Sturgeon (2005)

Quadro 1 : Determinantes de governanca da cadeia de valor

3. Alinhamento estratégico na cadeia de suprimentos

A eficiéncia e a eficacia na gestdo da cadeia de suprimentos depende de um direcionamento
de esforgos em prol de um objetivo comum para todas as unidades produtivas participantes de
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uma cadeia. Esse direcionamento pode ser obtido por meio de um planejamento estratégico
que contemple os niveis hierarquicos:

(1) Estratégia corporativa ou empresarial;
(2) Estratégia competitiva ou de negdcio;
(3) Estratégias funcionais(JOSHI et al., 2003).

Para Slack et al (2002), a estratégia de producdo pode ter uma contribuicdo significativa, a
ponto de gerar uma vantagem competitiva se ela:

a) E um reflexo “de cima para baixo” (top down) do que o grupo de negécio deseja fazer;

b) E uma atividade “de baixo para cima” (bottom-up), em que as melhorias das atividades d&o
sustentabilidade a estratégia;

¢) Envolve traduzir os requisitos de mercado em decisdes nas operagoes.

Acur et al. (2003) apresentam um estudo no qual a formalizagdo da estratégia de manufatura
tem influéncia no relacionamento entre objetivos competitivos, metas de melhoria e planos de
acdo. O estudo estd baseado nos dados do terceiro IMSS (Internacional Manufacturing
Strategy Survey) que foi conduzido em mais de 20 paises em 2001, envolvendo 378 empresas
da Europa. Foi aplicado um questionario com 70 questdes, dividido em quatro secdes que iria
explorar e identificar as estratégias e praticas utilizadas pelas empresas de manufatura. O
estudo demonstra empiricamente que a formalizacdo da estratégia de manufatura facilita a
traducdo dos critérios competitivos via metas de melhoria dentro de planos de acéo. Isto pode
indicar que aquelas empresas tem se tornado muito melhores em relacionar estratégias de
negdcio e da manufatura. O atual alinhamento entre prioridades competitivas, metas de
melhoria e planos de acdo podem atualmente trabalhadas de duas maneiras: com prioridades
direcionadas pelos programas.

Chopra e Meindl (2003, p. 27) explicam que “alinhamento estratégico significa que ambas as
estratégias, competitiva e de cadeia de suprimento, possuem os mesmos objetivos”.

Corréa e Corréa (2006) completam que a gestdo estratégica de operagdes cria um padrdo de
decisbes coerente com a direcdo estratégica da empresa, conforme a prioridade competitiva da
operacgéo baseada em cinco objetivos de desempenho: preco/custo; velocidade, confiabilidade,
qualidade e flexibilidade.

Os aspectos importantes desses objetivos nas operacGes podem ser multiplos e inter-
relacionados, e em alguns casos, até conflitantes, onde o trade-offs define qual a prioridade
competitiva na estratégia das operacGes. Tem-se como exemplo o conflito entre velocidade e
custo, onde muitas vezes o investimento em maior rapidez implica em maior custo.

O alinhamento é importante ndo apenas no desenvolvimento de estratégias, mas também na
sua implementacdo. Esta implementacdo é favorecida pelo alinhamento e ajuste de sistemas
chave, alocagéo de recursos, cultura organizacional e prioridades e objetivos organizacionais,
por isto é enfatizada a importancia da coordenacdo dos niveis hierarquicos das estratégias
(JOSHI et al., 2003).

“Para manter o alinhamento estratégico, a estratégia da cadeia de suprimento deve ser
ajustada durante o ciclo de vida do produto e conforme as alteragfes no panorama da
concorréncia” (CHOPRA e MEINDL, 2003, p. 41).
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Os estudos sobre alinhamento estratégico em uma cadeia produtiva estdo crescendo
significativamente nos Gltimos anos e revelam a importancia que esta tematica esta assumindo
para 0 mundo dos negécios (KNIGHT et al., 1999; ZAJAC et al., 2001; MARKOCZY, 2001;
TAN & TAN, 2005; EISENHARDT & ZBARACKI, 1992)

Outras tematicas de destaque que sdo abordadas com o conceito de alinhamento séo 0s custos,
0 desempenho e a competitividade (POWELL, 1992; MADHOK, 2002; KATSIKEAS &
SAMIEE, 2006; SLATER et al., 2006, HENDERSON & MITCHELL, 2007).

Os conceitos sobre parceria, relacionamento de longo prazo, indicadores de desempenho
integrados, comunicacdo em tempo real e integracdo nas atividades sdo alternativas que
podem ser exploradas na busca pelo alinhamento estratégico na gestdo da cadeia de
suprimento (JOSHI et al., 2001; HULT et al., 2007).

Hult et al. (2007) ampliam a discussdo do alinhamento estratégico da organizacdo para o
ambiente da cadeia de suprimentos, ao estudar a gestdo da cadeia de suprimentos estratégica
para a melhoria do desempenho por meio de uma cultura de competitividade e
desenvolvimento do conhecimento. A luz da teoria da visdo baseada em recursos e da teoria
da aprendizagem organizacional, o estudo utiliza uma amostra de 201 empresas para analisar
a influéncia de uma cultura de competitividade e conhecimento, no desenvolvimento
desempenho da cadeia de abastecimento em variadas condi¢fes turbuléncia no mercado.
Foram encontradas sinergias que existem entre uma cultura de competitividade e o
desenvolvimento do conhecimento, numa associacdo positiva com o desempenho. Além
disso, com base no comportamento e teorias contingenciais, descobriram que a turbuléncia no
mercado pode moderar estas relagdes, com uma influéncia positiva no desenvolvimento do
conhecimento e desempenho e uma influéncias negativa sobre a cultura de competitividade e
desempenho.

Ha uma relacdo entre as estratégias genéricas e os modelos de competéncias essenciais da
organizacao (core competence), bem como o processo de desdobramento das estratégias em
critério competitivos para a manufatura. Eles mostram que a melhor combinacgéo de estratégia
genérica e de competéncias essenciais parte de um posicionamento estratégico que busca
alinhar toda a corporacdo para atingir o objetivo tracado. “O desafio final do processo de
construcdo de uma estratégia é desdobrd-la até o nivel da manufatura/operagdes”.
(CARVALHO & LAURINDO, p. 71). Para que toda a corporacao esteja apta a ter maior
responsividade as variacdes da demanda é importante que ela esteja alinhada para que assim
possa obter uma vantagem competitiva.

Gottischalg e Zollo (2007) levantam a questdo do fator humano no alinhamento de interesses,
qguando articula a teoria que trata do alinhamento entre os interesses coletivos e individuais
geradores da vantagem competitiva sustentavel. A relacdo com a vantagem competitiva esta
em ter um nivel de alinhamento de interesses individual sincronizado o interesse
organizacional em termos de desempenho superior. E 0 que ele chama de alinhamento de
interesse superior baseado na combinacdo dos mecanismos de motivacdo nos ambientes
estaveis e dindmicos considerando os aspectos de tacitinidade, contexto de dependéncia, e
ambiguidade causal.

A gestdo do alinhamento estratégico depende de um profundo entendimento de como ocorre
sua operacionalizacdo, por isso, alguns modelos tem sido propostos para diagnésticos que
delimitem o grau de alinhamento que a organizacgdo apresenta.
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Prieto e Carvalho (2004) destacam a sugestdo de Stepannovich e Mueller (2002) que, ap6s um
rastreamento da literatura sobre alinhamento, sugerem uma classificagdo dos modelos de
alinhamento em:

- Alinhamento externo: considera o ajuste da empresa ao seu ambiente de atuacao;

- Alinhamento interno: trata da manutencdo dos elementos dentro da organizacdo focados
durante a implementacédo da estratégia.

- Consenso: trata do grau em que os membros da organizacdo concordam no se refere as
escolhas estratégicas.

Este artigo limita-se ao estudo do alinhamento estratégico interno, por isso, € considerada a
analise comparativa dos modelos de alinhamento interno proposta por Prieto (2006)
apresentada na Quadro 2.
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Modelo Assunto e método de | Visdo do alinhamento Principais descobertas
pesquisa
Labovitz; Rosansky | Experiéncia dos autores | Alinhamento interno | Alinhamento é um processo
(1997) como consultores em | vertical e horizontal | dinAmico entre os quatro
grandes corporacgdes como meio de garantir | elementos (estratégia,
melhoria de performance | cliente, processo e pessoa).
Kaplan;  Norton(1992, | Experiéncia dos autores | Alinhamento interno por | Mapa  estratégico  como

1993,1996,2000)

como consultores em
grandes corporagoes

meio de um conjunto de
indicadores equilibrados

instrumento para viabilizar a
comunicagdo da estratégia

com o fim de permitir | em todos os niveis da
desdobramento da | organizagéo devido a
estratégia definicdo de indicadores em
pespectivas, além da
financeira, processos,
aprendizado e crescimento e
clientes
Hambrick; Cannella | Estudo de caso do | Alinhamento interno | Para 0 estrategista ter
(1989) processo de | como processo | sucesso nha implementacdo
implementacédo da | previamente planejado e | ele deve definir previamente
estratégia por um | conduzido pelo | a base apoio e comunicagéo

executivo de empresa de
grande porte

estrategista

necessaria  para  evitar
resisténcias e definir e
configurar os elementos que

terdo influéncia na
implementacao
Beer e Eisenstat (1996) Implementagado em 20 | Alinhamento interno | Proposta de uma

organizagBes em 5 anos;
pesquisa acdo dos autores
como consultores

como  processo  de
mudanga que  deve
integrar aspectos
tangiveis e intangiveis

metodologia para identificar
barreiras ao alinhamento e
definir acbes sobre como
desenvolver 0 ajuste
estratégico.

Fonte adaptada: Prieto,(2006) Pietro et al (2009)

Quadro 2 — Comparativo entre os modelos de alinhamento estratégico.

Nesse estudo optou-se pelo modelo de Labovitz e Rosansky (1997) que prop6em o perfil de
diagndstico de alinhamento interno vertical e horizontal, conforme Figura 1.

estratégia -

processos €=>

essencial

¢

Propésito

<>

¢

pessoas

Fonte: Labovitz & Rosansky (1997)

Figura 1 — Modelo de alinhamento estratégico interno

clientes

Os autores definem alinhamento vertical e horizontal da seguinte forma:
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Alinhamento vertical: Trata da relacdo entre a definicdo da estratégia de negdcios da empresa
e a efetiva concretizacdo da estratégia pelas pessoas, e abrange o entendimento da dimensao
das metas organizacionais e o papel das pessoas que buscam o alcance destas metas.

Alinhamento horizontal: E a alinhamento entre clientes e processos, envolvendo a
compreensdo das necessidades dos clientes e o alinhamento dos processos (interfuncionais)
capazes de entregar o que o cliente necessita.

4. Metodologia

O pressuposto desta pesquisa € de que a governanca na cadeia de suprimentos desenvolvida
pela montadora leva o fornecedor a assumir estratégias funcionais da manufatura para se
adequar aos requisitos definidos pela montadora de veiculos, para se alinhar estrategicamente
internamente as necessidades exigidas na manutencao da parceria.

A pesquisa bibliografica apresenta uma revisdao que delimita aspectos conceituais e que
embasam a escolha do construto do modelo de grau de alinhamento.

A pesquisa de campo foi limitada a um estudo de caso (YIN, 2001) e realizada em uma planta
de operacGes de uma montadora de veiculos de carga da grande Sdo Paulo. O instrumento de
pesquisa adotado é o proposto por Labovitz & Rosansky (1997), composto de 16 (dezesseis)
perguntas, com escala de 1 a 10, divididas em quatro grupos: estratégia, pessoas, clientes e
processos, considerando apenas o alinhamento interno da organizagéo.

A metodologia desta pesquisa esta baseada no método dedutivo, com abordagem quantitativa
pela defini¢do do grau de alinhamento e abordagem qualitativa, com anélise de conteudo da
entrevista realizada com o gerente da planta e com gerente prestador de servicos da linha de
montagem. Martins (2006) orienta a analise de contetdo quando se deseja estudar e analisar a
comunicacdo de maneira objetiva e sistematica.

5. Resultados da pesquisa

A planta de operacdes em estudo é uma filial que foi fundada em 1919, que hoje tem cerca de
850 colaboradores e distribui para todo o Brasil, com 20% (vinte por cento) de participacdo
do mercado no segmento. Também exporta para a Argentina, Chile, Venezuela, Colémbia e
Equador.

O gerente da planta esta ha 14 (catorze) anos na empresa e tem 16 (dezesseis) de experiéncia
no ramo automotivo. A estratégia competitiva da organizacdo é de diferenciacdo pela
qualidade, por isso dispde de um sistema de qualidade com rigorosas exigéncias para seus
fornecedores para atender aos padrdes internacionais da matriz localizada na Europa.

Cada fornecedor é avaliado e qualificado segundo os critérios e nivel de exigéncia da
montadora, numa gestdo da cadeia que revela uma governanca forte e dominante sobre as
decisOes estratégicas da manufatura.

A estratégia de manufatura adota um processo de suprimentos no qual todos os componentes
do produto final sdo adquiridos pela montadora, e o processo de montagem ¢é terceirizado para
uma empresa prestadora de servicos. A operacdo de montagem é considerada uma atividade
chave dos processos da montadora, estratégica na geracao de valor agregado para o cliente.

A gestdo da cadeia de suprimentos revela um alto grau de colaboracdo dos fornecedores que
trabalham conjuntamente nos planos de producdo e de qualidade da montadora.

Neste ambiente em estudo, o prestador de servicos recebe 0s materiais que necessita de
acordo com a demanda do dia, atende ao conceito de producédo puxada (Just in time).
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A empresa prestadora de servigos no processo de montagem dos caminhdes foi fundada em
1939 e tem uma equipe que trabalha com 15 colaboradores exclusivamente para a montadora
em estudo desde o periodo de sua fundacdo. O participante da pesquisa é o coordenador de
operacOes da linha de montagem que trabalha ha cinco anos na empresa, embora ja tenha
vinte e cinco anos de experiéncia, sendo vinte dois anos e meio como fornecedor esporadico e
3,5 (trés anos e meio) no ramo automotivo.

As questdes relativas ao modelo de alinhamento estratégico proposto por Labovitz e
Rosansky (1997) fornecem um diagnostico do grau de alinhamento em relacdo as estratégias,
clientes, pessoas e processos.

Prieto (2006) alerta para o fato de que o diagndstico revela apenas os sintomas que impedem
0s negécios de alcancar crescimento e lucratividade proporcionados pelo alinhamento, sem
relacioné-los com as causas.

A Figura 2 mostra a soma das respostas por grupo, indicando sua proximidade ao eixo central
que contém a soma total de cada grupo, que totaliza 40 pontos. Fazendo a conexao entre 0s
pontos de cada grupo, obtém-se visualmente um grau de alinhamento mais aberto e longe do
eixo central, o que indica desalinhamento, ou mais fechado e proximo ao eixo central, 0 que
revela maior grau de alinhamento.

Observamos os itens que tiveram menor pontuagdo no questionario foram:
(1) Os conhecimentos e habilidades do fornecedor definidos pela estratégia da montadora.

(2) Os processos revisados para assegurar o0 atendimento as necessidades dos clientes da
montadora.

(3) Cooperagéo para melhorar a satisfacdo do cliente da montadora.

(4) Medicéo do impacto da modificacdo dos processos sobre a satisfacdo do cliente.

(5) Reviséo dos processos de trabalho para acompanhamento do funcionamento.

(6) Os processos revisados asseguram a contribuicao das metas estratégicas da montadora.

Estratégia

3

31 33
Processos

3

Pessoas

)60

Figura 2 — Grau de alinhamento estratégico interno da empresa em estudo

A entrevista com 0s gestores revelou que o sistema de comunicacdo é um dos fatores que
mais comprometem o alinhamento de interesses entre os colaboradores que ndo sdo avisados
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todas as vezes em que ha mudanca do mix de produtos que entrardo na linha de montagem.

H& uma governanca da montadora no suprimento das pecas na linha de montagem, isto
contribui para reduzir o grau de alinhamento interno porque as vezes faltam pecas no
momento da montagem porque o0 suprimento ndo esta sincronizado com o momento da
execucdo do servico realizado pelo fornecedor.

6. Consideracdes finais

A diferenca entre o que se quer fazer e 0 que se consegue fazer esta diretamente ligada ao
modo como a estratégia € implementada. O alinhamento de interesses entre o gerente da
planta e a coordenacao das operacdes pode levar a um sistema de comunicagdo mais eficiente
que aumentaria o grau de alinhamento interno nas decisGes estratégicas demandadas.

Observou-se uma forte influéncia da governanca producer driven no grau de alinhamento
estratégico interno da unidade produtiva de uma montadora de veiculos de carga.

Confirmou-se o pressuposto adotado neste estudo de que a governanca na cadeia de
suprimentos leva o fornecedor a direcionar suas estratégias funcionais aos requisitos das
estratégias funcionais da montadora, para se alinhar estrategicamente internamente as
necessidades exigidas na manutengédo da parceria.

Dentre os fatores que contribuiram para reduzir o grau de alinhamento na unidade em estudo
destacam-se: os conhecimentos e habilidades do fornecedor nem sempre estdo adequados a
estratégia da manufatura da montadora; a manutencao de processos revisados para assegurar
0 atendimento as necessidades dos clientes da montadora; a cooperacdo do fornecedor
prestador de servicos depende de um sistema de comunicacao mais eficiente da montadora; 0s
processos revisados nem sempre asseguram a contribuicdo das metas estratégicas da
montadora.
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