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CAMINHOS PARA
INTEGRAR OS ELOS

| POR LUIZA VIDA E LUCIANA HASHIBA

A pandemia da Covid-19 acentuou a necessidade de as empresas
avaliarem e reforcarem o nivel de integracao de ponta a ponta nas
cadeias de suprimentos. S6 assim poderao sair mais fortes dessa crise.

upturas como a da pandemia da Covid-19
podem ter consequéncias brutais para as
cadeias de suprimentos caso estas ndo res-
pondam de forma rapida, orquestrada e
integrada. Os riscos devem ser gerencia-
dos de maneira coordenada, ja que as em-
presas nao atuam isoladamente. Em estu-
do do Instituto de Tecnologia de Massachusetts (MIT) com
a PwC, os trés principais fatores para o fortalecimento da
gestdo das cadeias, levantados pelas 209 companhias glo-
bais consultadas, estdo relacionados a integracdo e ao ali-
nhamento dos membros da cadeia de suprimentos: o alinha-
mento entre parceiros, a integra¢ao entre fungdes internas do
negocio e a integracao de processos e o compartilhamento
de informagdes de ponta a ponta na cadeia de suprimentos.

A integracdo end-to-end (dos fornecedores até clientes),
por meio do alinhamento de metas e incentivos, do com-
partilhamento de informagdes e do desenho de processos e
estratégias de forma colaborativa, ¢ essencial para as em-
presas e suas cadeias se tornarem mais fortes e resilientes.
Isso porque, eliminando barreiras entre os elos da cadeia,
¢ possivel reduzir complexidades, aumentar a eficiéncia e
melhorar o atendimento ao consumidor.

INTEGRACAO DE PONTA A PONTA

A base para a construcdo de uma cadeia de suprimen-
tos integrada comega dentro da empresa — ¢ a chamada in-
tegragdo interna. Ela acontece quando diferentes areas de
uma companhia (desde o departamento de compras até o de
vendas) trabalham de forma colaborativa e compartilham
da mesma estratégia, a qual foi desdobrada em metas, indi-
cadores e incentivos alinhados entre si. A comunicago en-
tre os departamentos ocorre de maneira espontanea, e reu-
nides de alinhamento sdo parte da rotina.

Além de olhar para dentro, as empresas também preci-
sam mirar seus parceiros externos: fornecedores e clientes.
A integragdo com clientes ¢ fundamental; um bom relacio-
namento e um processo sistémico de compartilhamento de
informacdes permitem que a empresa esteja mais alinha-
da ao que seu cliente precisa. Com isso, pode aumentar seu
nivel de servigo e reduzir desperdicios na cadeia, como es-
toques e retrabalhos.

Ja a integracdo com fornecedores ¢ realizada por inter-
médio da gestdo do relacionamento com a rede de fornece-
dores (ndo s6 os de conex@o direta, mas os indiretos tam-
bém), gestdo de riscos, compartilhamento de informagdes
sobre demanda e tendéncias futuras, desenvolvimento con-
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junto de novos produtos e trabalho colaborativo em busca
de solugdes — sejam elas com foco em disponibilidade, se-
jam em qualidade ou redugdo de custos.

Para que a integrac@o externa gere valor para as empre-
sas envolvidas, ¢ importante que ndo fique restrita as are-
as funcionais de ponta, como vendas ou suprimentos, por
exemplo. Pela natureza de suas fungdes, tais areas natural-
mente tém um relacionamento mais proximo com clientes
e fornecedores e, muitas vezes, as demais areas da empre-
sa se restringem a uma comunicagao mais tatica, para reso-
lugdo de problemas do dia a dia. No entanto, quanto mais
areas estiverem envolvidas no relacionamento e na cons-
trugdo da estratégia com os parceiros, participando ativa-
mente da integracdo externa, mais informagdes serdo com-
partilhadas, aumentarao as chances de as métricas estarem
alinhadas e, consequentemente, melhores serdo os resulta-
dos desse processo colaborativo.

FACILITADORES E

PRATICAS DA INTEGRAGCAO

Nem sempre € facil e intuitivo promover a integragdo na
pratica. Apos ampla revisdo da literatura e um estudo de caso
conduzido em uma induastria multinacional, foram identi-
ficados fatores que ajudam a criar um ambiente mais coor-
denado e colaborativo. Por meio das questdes colocadas a
seguir, é possivel fazer uma autorreflexdo e um diagnosti-
co inicial do nivel atual de integragdo de cadeia na qual a
empresa esta inserida.

Estratégia e métricas

+ Acestratégia da empresa ¢ amplamente comunicada a toda
a empresa € a seus parceiros?

* A estratégia ¢ traduzida em métricas que permitem atin-
gir a performance necessaria?

« E claro para as areas que fazem a gestdo da cadeia de su-
primentos como suas atividades e projetos se conectam
e ajudam a entregar a estratégia geral do neg6cio?

* A estratégia ¢ revista periodicamente e os esforcos de
integragdo sdo redirecionados caso haja mudangas (por
exemplo, se a estratégia ¢ voltada a lideranga de produ-
tos, os esforcgos de integracdo devem ser direcionados ao
processo de desenvolver novos produtos; ou, caso o foco
mude para eficiéncia nas cadeias de suprimentos, os pro-
cessos passarao a ser prioritarios)?

Comunicacao

* A informacdo ¢ igual e amplamente compartilhada para
todos os niveis da organizagdo?
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A informacao encontra-se facilmente disponivel?
Ha um fluxo rapido de compartilhamento de conhecimen-
to de ponta a ponta?

Comprometimento com relacionamentos
Ha preocupagdo em manter um bom relacionamento com
todos os elos da cadeia — por meio de interagdes, constru-
¢do de confianca, estabelecimento de contratos de longo
prazo, entre outros?

A equipe dedica tempo a desenvolver estratégias de
colabora¢do?

Sdo desenvolvidas solugdes aos problemas juntamente
com 0s parceiros, procurando encontrar uma solucao fa-
voravel a ambos?

Cultura

A cultura organizacional valoriza comportamentos como
abertura, trabalho em equipe e proposi¢do criativa aos
problemas e desestimula comportamentos autocraticos,
competitivos e de busca de culpados pelos problemas?
A cultura organizacional valoriza uma orientag@o para es-
tratégias de longo prazo?

A cultura organizacional reforga valores éticos e transpa-
réncia nas relacdes e atitudes?

Estrutura organizacional

A estrutura organizacional ¢ fluida e integrada?

Os colaboradores conseguem ter entendimento do nego-
cio como um todo?

Ha times formados por pessoas de diferentes areas para
resolver rapidamente, e de forma integrada, os desafios
que se apresentam?

Ha esforcos para reduzir a sobreposi¢ao de fungdes, de
forma a diminuir conflitos de interesse e estimular a
colaboragdo?

Ha esforgos para reduzir a complexidade dos processos
e fazer gestdo em rede?

Orientacao para a cadeia de suprimentos
Ha investimento em treinamentos formais e programas
educacionais para os profissionais que trabalham na ges-
tao da cadeia de suprimentos, de forma a mostrar que to-
dos os processos estdo conectados em torno de uma es-
tratégia maior?

Ha investimento em treinamentos formais e progra-
mas educacionais para os profissionais que trabalham
em outras areas colaborarem com a gestdo da cadeia de
suprimentos?



BOAS PRATICAS PARA INTEGRACAO

Pratica Iniciativas
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Rotina diaria

Compartilhamento
de informagéao

« Reunides de rotina entre diferentes departamentos
« Visitas regulares a fornecedores e clientes

« Visibilidade de planos de curto a longo prazo com clientes e fornecedores

Processo de desenvolvimento de produtos inclusivo, com representantes de diferentes areas funcionais

Pr . ~ :
ocesso « Processo de planejamento de producdo e vendas integrado

« Sistema de planejamento de recursos empresariais (ERP)

Tecnologia « Plataforma online de trabalho que permita a edigdo de arquivos em modo compartilhado e simultdneo
« Portal de comunicagdo com fornecedores
« Conferéncia anual de vendas, com participacdo de representantes de toda a empresa

Programas . = . =

e « Acompanhamento por um dia de operacao de call center, acompanhamento da entrega ou instalagdo de

um produto

* Os processos sdo desenhados de ponta a ponta (¢ ndo em
fungdes e departamentos)?

+ Sdo promovidas reunides periddicas com outros departa-
mentos, fornecedores ¢ consumidores para discutir pro-
blemas e oportunidades?

Boas praticas também favorecem que a integracao ocorra.
As iniciativas podem acontecer em eventos diarios de rotina,
no compartilhamento de informagdes, no desenvolvimen-
to de processos, na implantacdo de sistemas tecnoldgicos
¢ em programas especiais (veja o quadro com exemplos).

E PRECISO SISTEMATIZAR A INTEGRACAO

O caminho para atingir uma cadeia de suprimentos inte-
grada ¢ longo e arduo e depende de uma dimensao crucial:
pessoas. Preocupar-se com relacionamentos e engajar as
pessoas em torno de uma visdo e uma missdo comum (me-
diante uma estratégia amplamente comunicada) sdo a base
para um processo de integracdo. Com isso, a responsabili-
dade com o tema ndo deve ficar restrita as areas comerciais
e operacionais, que podem nao ter todas as competéncias
necessarias para tratar o tema da melhor forma. E crucial,
por exemplo, a participagdo do setor de recursos humanos
(RH), que pode suportar a implementagdo de estratégias

para conduzir os colaboradores em torno de um propoésito
e deve suportar a estruturagdo de um desenho organizacio-
nal que permita a colaboragdo entre as diferentes fungdes
do negdcio. Além disso, a area de RH tem papel importan-
te no desenvolvimento de competéncias que criem a cul-
tura organizacional da colaboracio e do relacionamento.

As empresas que conseguirem sistematizar a integragao,
por intermédio de processos, rotinas, tecnologias e treina-
mentos, estardo mais preparadas para uma coordenagdo mais
efetiva, interna e externamente. Em um ambiente comple-
X0 € mais sujeito a riscos e rupturas, a integragdo definiti-
vamente sera uma vantagem competitiva. @
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