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Resumo

Atualmente tem vindo a verificar-se um aumento da volatiidade dos mercados e da incerteza
associada a procura dos clientes. Aliado a estes fatores é reconhecido que as cadeias de
abastecimento, em que as organizacfes estdo inseridas, sdo cada vez mais complexas resultando,
também, num aumento do risco a que as cadeias de abastecimento estdo sujeitas e na sua maior

vulnerabilidade face a ocorréncia de disturbios.

Assim, considera-se importante estudar a aplicagdo dos paradigmas agil e resiliente na gestdo das
cadeias de abastecimento esperando que estes lhes tragam vantagens competitivas, uma vez que o
paradigma agil contribui para uma maior capacidade de resposta rapida ao cliente e o paradigma

resiliente contribui para uma maior capacidade de recuperacédo dos efeitos negativos de um distarbio.

Nesta dissertagdo foi feita uma revisdo estruturada da literatura, com o objetivo de aprofundar o
conhecimento sobre os tépicos em estudo, nomeadamente, no que diz respeito a atributos e praticas
de gestdo que caracterizam os paradigmas. Esta revisdo permitiu reunir as definicdes de cada

paradigma, existentes na literatura, e elaborar uma anélise comparativa.

Com base na revisao da literatura foi desenvolvido um questionario que permitiu recolher a opinido de
especialistas e de estudantes em Engenharia e Gestado Industrial no que diz respeito ao conjunto de

atributos e praticas de gestao utilizado na implementacdo de cada um dos paradigmas analisados.

Por fim, com base nos resultados obtidos a partir do tratamento estatistico das respostas ao
guestionario e na andlise da reviséo da literatura foi proposta uma framework com atributos e préticas
de gestdo que relaciona os paradigmas agil e resiliente da cadeia de abastecimento. Espera-se que a
framework contribua para compreender melhor os paradigmas, os atributos e praticas que os
caracterizam, e a sua interacdo. Podera, ainda, ajudar potenciais interessados na sua implementacao
numa cadeia de abastecimento.

Palavras-chave: agilidade, resiliéncia, gestdo da cadeia de abastecimento, revisdo estruturada da
literatura, framework.






Abstract

Nowadays there has been an increase in market volatility and the uncertainty associated with
customers demand. In addition to these factors it is recognized that supply chains, in which
organizations are embedded, are becoming increasingly complex resulting also in higher risks faced

by supply chains and bigger vulnerability of them regarding the occurrence of disturbances.

Thus, it is important to study the application of agile and resilient paradigms in supply chain
management hoping that they might bring them competitive advantage, since the agile paradigm
contributes to a greater ability of rapid customer response and the resilient paradigms contributes to a

greater ability to recover from the negative impacts of disturbances.

In this dissertation a structured literature review was made, aiming to deepen the knowledge about the
topics of study, with regard to the management attributes and practices that characterize the
paradigms. This review made it possible to bring together the definitions, in the literature, of each

paradigm and allowed a comparative analysis of them.

Based on the literature review a questionnaire was developed in order to collect the opinion of experts
and Industrial Engineering and Management students with respect to the set of management

attributes and practices used in implementing each of the paradigms analyzed.

Finally, based on the results acquired from the statistical analysis of the questionnaire responses and
the analysis of the literature, a framework with management attributes and practices was proposed
that relates the agile and resilient paradigms. Hopefully this framework will help to a better understand
the paradigms, the attributes and practices that characterize them, and their interaction. It may also

help potentially interested in implementing these paradigms in the supply chain.

Keywords: agility, resilience, supply chain management, structured literature review, framework.
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Capitulo 1 — Introducéo

1.1 - Enquadramento

O objetivo de uma cadeia de abastecimento (SC) é satisfazer o cliente com a melhor relagao

custo-beneficio para todas as entidades nela envolvidas, de um modo eficiente e eficaz.

Os negocios atuais ja ndo competem entre si. A competicdo que hoje se verifica é entre redes de
negocios e SC. Estas redes sdo cada vez mais complexas e definidas por um conjunto de
organizacfes interdependentes que atuam em conjunto para gerir e melhorar o fluxo de materiais,
produtos, servicos e informacado, desde o ponto de origem até ao ponto de entrega, normalmente o
cliente final, de modo a entregar valor ao cliente, ao menor custo possivel para todas as entidades
que as constituem. Esta € também a ideia atual de gestdo da cadeia de abastecimento (SCM)

(Christopher, 1998, citado em Larson e Halldorsson, 2010).

No mercado competitivo atual é esperado que as organizacdes experienciem grandes mudancas no
seu ambiente de negocios. O ciclo de vida dos produtos e tecnologia sdo cada vez menores, as
forcas competitivas forcam a grandes mudancas em termos de concec¢do de produtos e servicos e a

procura dos clientes obriga a uma grande diferenciacdo das marcas e produtos.

A economia atual faz com que as SC sejam transversais em termos geograficos e possam abranger
diversos paises e continentes, trabalhando com materiais desde a extracdo de matéria-prima até a
concecdo do produto final. Aliando estas carateristicas a turbuléncia e volatilidade dos mercados,
resulta em SC bastante suscetiveis a ocorréncia de distUrbios que possam afetar o seu normal
funcionamento. Estes distarbios podem ocorrer de diversas formas ou por diversas razdes,

nomeadamente, politicas, econémicas, naturais e humanas.

Ataques terroristas a instalacdes de producdo ou estagBes de transporte com elevado fluxo de
materiais e pessoas, podem paralisar a produg&o ou transporte. O terramoto de magnitude 9 seguido
pelo tsunami gigante que atingiu a costa nordeste do Japao, provocou o maior desastre nuclear nos
tltimos 25 anos, a morte de 20 000 pessoas e a destruicdo e paralisacdo de diversas industrias e
portos ndo sdo no Japdo mas em varios outros paises. A crise econémica na Europa, com principal
incidéncia na Grécia e em Portugal, sdo exemplos claros de distirbios que afetam em grande escala

o funcionamento das SC.

Consequentemente as SC precisam de ser ageis, de forma a compreender e rapidamente responder
as necessidades dos mercados e clientes. A agilidade na SC melhora a capacidade de resposta
rapida e de forma rentavel a mudancas imprevistas nos mercados e aos niveis crescentes de
turbuléncia ambiental, quer em termos de volume quer de variedade (Christopher, 2000).

Adicionalmente, SC precisam de ser resilientes para que possam lidar com os efeitos negativos dos
disturbios, previstos ou imprevistos. A resiliéncia na SC relaciona-se com a capacidade desta retornar

ao seu estado original, ou adaptar-se a um novo e melhor, apos ter experienciado um distdrbio. O
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objetivo é prevenir que esta atinja estados indesejaveis e permitir que reaja positivamente aos efeitos
negativos dos disturbios (Christopher e Peck, 2004b).

A agilidade maximiza o lucro, fornecendo ao cliente exatamente aquilo que ele deseja enquanto a
resiliéncia, mesmo nédo sendo a solucdo que apresenta um menor custo para a SC, torna-a mais

capaz de lidar com a incerteza no ambiente de negdécios.

Esta dissertacdo visa fornecer uma maior compreensdo tanto sobre os temas da agilidade e
resiliéncia na SCM como da relagdo entre ambos. Espera-se com isso que outros investigadores e,
até mesmo gestores, utilizem este conhecimento para desenvolver e implementar melhorias na

gestdo das SC.

1.2 - Objetivo da dissertacéo

O objetivo principal desta dissertacao é “definir os paradigmas de gestdo da cadeia de abastecimento

agil e resiliente e caracterizar a sua inter-relacéo através do desenvolvimento de uma framework”.

Este trabalho ira permitir uma melhor compreenséao destes paradigmas de gestéo, eliminando dividas
e dualidades que possam existir ha sua caracterizacdo, e um melhor entendimento dos seus
principais objetivos, como atingi-los e como implementar estes paradigmas na gestdo da cadeia de

abastecimento (SCM). Para o efeito, objetivo principal sera subdividido em dois, homeadamente:

i Definir e caracterizar os paradigmas de gestdo agil e resiliente. Neste ponto é importante
compreender quais os principais atributos e praticas de gestdo que caracterizam cada
paradigma;

ii. Analisar a relacdo entre os paradigmas e perceber qual o impacto de cada um na SCM.
Definir a interacéo entre os paradigmas através de uma framework.

Estes objetivos serdo atingidos através da realizagdo de uma revisdo estruturada de artigos,
publicados em revistas técnicas da especialidade com revisdo paritaria, e, também, pelo
desenvolvimento de um questionario que permitirA perceber quais os atributos e praticas mais

importantes na SCM que se pretende com caracteristicas agil e resiliente.

1.3 - Metodologia

A metodologia desta dissertacdo envolve 4 passos que apesar de parecerem sequenciais sdo, na
realidade, iterativos. E importante salientar que esta dissertacio tem um foco maioritariamente teérico

sendo, por isso, de indole conceptual.

Para que seja possivel atingir os objetivos descritos na secc¢do anterior o primeiro passo a realizar

serd proceder a uma revisao da literatura no ambito da SCM e paradigmas de gestéo agil e resiliente
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primordialmente durante a Ultima década. Esta revisdo permitira identificar as definicbes e as
caracteristicas de agilidade e resiliéncia na SCM, identificando semelhangcas e divergéncias e,

posteriormente, propor uma definicdo mais abrangente.

O passo seguinte compreende a recolha de atributos e praticas de gestdo no ambito dos 2
paradigmas citados nos artigos selecionados. O objetivo é proceder a caracterizacdo dos
paradigmas, com recurso aos atributos e praticas identificados que relinem maior consenso.

E expectavel que o nimero de atributos e préaticas a recolher possa ser elevado pelo que havera
dificuldade em selecionar, para cada paradigma, os mais importantes. Para o efeito € desenvolvido
um questiondrio com o objetivo de permitir que a selegéo, dos atributos e praticas que caracterizam
cada um dos paradigmas, seja feita por especialistas e alunos de Engenharia e Gestdo Industrial,

trazendo maior valor ao resultado final.

A andlise estatistica das respostas ao questionario permite identificar os atributos e as praticas com
maior relevancia em cada paradigma de gestdo. Por fim, é proposta uma framework que permitira
compreender a interacdo que existe entre os paradigmas de gestao agil e resiliente no ambito da SC
considerando os resultados obtidos no questionario e uma analise critica a esses resultados. A
framework é concebida considerando uma estrutura hierarquica em que no primeiro nivel sao
representados os paradigmas, no segundo nivel sao identificados os atributos que caracterizam cada
paradigma e no terceiro nivel sdo identificadas as préaticas de gestéo utilizadas na implementacéo de
cada atributo. A framework proposta identifica os atributos e praticas de gestdo que tém maior
relevancia na implementacéo de cada paradigma pelo que contribui para a sua melhor compreenséo

e, consequentemente, facilita a sua adocéo nas organizagfes e SC.

1.4 - Estrutura da dissertacao

Esta dissertacdo estd organizada em 5 capitulos. Este primeiro capitulo apresenta uma breve
introducdo, nomeadamente, enquadramento do tema, objeto de estudo, objetivos a atingir e

metodologia utilizada no seu desenvolvimento.

No segundo capitulo é apresentada a revisdo da literatura. SC e SCM sdo 0s primeiros temas a
serem abordados. Depois € revista a literatura existente sobre agilidade na SCM, sendo identificadas
as defini¢cdes, os atributos e, por fim, as praticas de gestdo. Na Ultima sec¢do deste capitulo é
apresentada a revisdo da literatura no que diz respeito a resiliéncia na SCM, sendo identificadas, tal
como na agilidade, as definicdes, os atributos e as praticas de gestdo utilizadas na sua

implementacao.

O terceiro capitulo apresenta a andlise dos paradigmas de gestdo 4gil e resiliente da SC com base na
revisdo da literatura realizada no segundo capitulo. Sao propostas definicdes para gestdo agil da SC

e gestéo resiliente da SC e, também, identificados os atributos e praticas de gestdo com maior
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relevancia de cada um dos paradigmas. Por fim, é desenvolvido o questionario e efetuada uma

andlise estatistica das respostas obtidas.

No quarto capitulo é proposta uma framework que relaciona os paradigmas de gestéo agil e resiliente
da SC.

As conclus@es e analise critica do trabalho desenvolvido sdo apresentadas no quinto capitulo. Neste

sdo sugeridos também trabalhos que poderado ser desenvolvidos para dar continuidade a este estudo.

Por fim, apresenta-se a bibliografia utilizada neste trabalho, maioritariamente fruto da revisdo da

literatura, e 0 anexo onde se encontra 0 questionario.



Capitulo 2 — Reviséao da literatura

2.1 - Introducgéo

O presente capitulo constitui uma revisao estruturada da literatura sobre os paradigmas de gestao da

cadeia de abastecimento (SCM) &gil e resiliente.

De seguida apresenta-se a metodologia de pesquisa utilizada e uma analise dos principais
resultados. Posteriormente é feito um enquadramento dos temas da cadeia de abastecimento (SC),
SCM, agilidade e resiliéncia, para uma maior compreensao dos mesmos, € uma analise dos atributos

e praticas que caracterizam os dois paradigmas em estudo.

2.2 - Metodologia

Pretende-se proceder a uma revisdo estruturada da literatura existente nos tépicos em estudo, os
paradigmas de SCM agil e resiliente. A revisdo tem como foco artigos, publicados em revistas
cientificas com revisao paritaria. O periodo relevante para a pesquisa foi definido entre de Janeiro de
2000 e Dezembro de 2011, pois considera-se que nestes anos ocorreram avancgos significativos nas
SC e nos paradigmas de gestdo. O método de pesquisa, selecdo e classificacdo dos artigos, utilizado
foi o desenvolvido por Seuring, Muller, Westhaus e Morana (2005), baseando-se nos seguintes

passos:

i Recolha de material: definicdo e delimitacdo do material que se pretende recolher. Neste
caso pretende-se obter artigos publicados, entre 2000 e 2011, em revistas cientificas com
revisdo paritaria, que se enquadrem no tema desta dissertacao.

ii. Analise descritiva: avaliacdo do material recolhido que permite construir a base para a analise
tedrica. Inclui, por exemplo, a analise do nimero de publica¢des por ano.

iii. Selecdo de categorias: selecdo das dimensdes estruturais e categorias analiticas. As
dimensbes estruturais sdo o0s principais temas de andlise e abrangem varias categorias
analiticas. Neste estudo, considerando por exemplo o tdpico da agilidade, a definicdo de
agilidade é uma dimensao estrutural e o subtopico producéo agil € uma categoria analitica.

iv. Avaliacdo do material: os artigos séo analisados e organizados de acordo com as dimensdes
e categorias selecionadas. Isto permite a identificacdo de assuntos relevantes e a

interpretacéo de resultados.

A recolha dos artigos foi realizada no portal da Biblioteca do Conhecimento Online (b-on;

www.b-on.pt) em 16 bases de dados ou recursos, nomeadamente:

e Academic Search Complete (EBSCO) (http://web.ebscohost.com);
e ACM - Digital Library (http://dl.acm.org);

o Annual Reviews (http://www.annualreviews.org);


http://www.b-on.pt/
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e Business Source Complete (EBSCO) (http://web.ebscohost.com);
e Current Contents (ISI) (http://apps.webofknowledge.com);

e Elsevier - Science Direct (Freedom collection) (http://www.sciencedirect.com);
e |OP Journals (IOP) (http://iopscience.iop.org);

e SpringerLink (Springer/Kluwer) (http://www.springerlink.com);

e Taylor & Francis (http://www.tandfonline.com);

e Web of Science (ISI) (http://apps.webofknowledge.com);

e Wiley Online Library (Wiley) (http://onlinelibrary.wiley.com);

e Sage (Political e Sociology) (http://online.sagepub.com);

e Primo Central (Ex Libris) (http://www.exlibrisgroup.com);

e ACS - American Chemical Society (http://pubs.acs.org);

e Nature (http://www.nature.com);

e Royal Society of Chemistry (http://pubs.rsc.org).

Os campos de pesquisa considerados foram: i) titulo; ii) assunto; e iii) o conjunto titulo e assunto. As
palavras-chave utilizadas na pesquisa bibliografica, selecionadas com base no objetivo da

*7

dissertacdo, foram as seguintes: i) “agil*™ e “supply chain*’; e ii) “resilien®” e “supply chain*’. A
utilizacdo de parte da palavra com o asterisco no final permite obter nos resultados todas as
terminacOes possiveis dessa palavra. Por exemplo, considerando a palavra-chave “agil*” obtém-se:

agile, agil, agility, agil, 4geis, entre outros.

A pesquisa bibliografica resultou em 394 artigos, 325 para o conjunto da agilidade e 69 para o

conjunto da resiliéncia. Nao foram obtidos artigos para o conjunto agilidade e resiliéncia.

2.2.1 - Classificacdo dos artigos

Os artigos foram classificados quanto a sua relevancia, categoria e, por fim, por ano e revista

cientifica.

Quanto a relevancia, os artigos podem ser colocados em duas categorias: relevantes e irrelevantes.
Os artigos relevantes sdo que os apresentam definicbes ou caracteristicas dos paradigmas da
agilidade ou resiliéncia na SCM. Os irrelevantes sdo os que ndao abordam nenhum destes aspetos e
que foram, por isso, retirados do estudo. Dos 325 artigos obtidos para o paradigma da agilidade
apenas 47 foram considerados relevantes, ja para o paradigma da resiliéncia 26 dos 69 artigos
obtidos foram considerados relevantes. A Figura 2.1 apresenta o resultado desta classificacdo, sendo
apresentado o nimero de artigos considerando relevante e irrelevante para a agilidade (azul) e

resiliéncia (laranja).
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14%; 47
artigos
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artigos
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artigos
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H |rrelevantes

H Relevantes
H |rrelevantes

Nota: O paradigma da agilidade esta representado a azul e o paradigma da resiliéncia a laranja
Figura 2. 1 - Classificacdo dos artigos quanto a suarelevancia

Os artigos selecionados para o estudo foram de seguida classificados quanto ao tipo. Foram
considerados 4 tipos de artigos, como sugerido em Seuring, Muller, Westhaus e Morana (2005): i)
estudos tedricos ou conceptuais; ii) modelos praticos; iii) revisdo da literatura; e iv) pesquisas
empiricas e/ou casos de estudo. Na Figura 2.2, encontram-se os resultados obtidos com base nesta

classificacéo.

20

[any
(2}

w
1

Numero de artigos
=
o

0 -
Tedricos ou Modelos praticos  Revisdoda literatura Pesquisa empirica
conceptuais e/ou casos de estudo
Categoria
H Agilidade H Resiliéncia

Figura 2. 2 - Classificagdo dos artigos por tipo

Para o conjunto da agilidade verifica-se um maior nimero de artigos na categoria “pesquisa empirica
e/ou casos de estudo” (20), enquanto para o conjunto da resiliéncia o maior numero de artigos
corresponde a categoria “estudos tedricos ou conceptuais” (10). Esta diferenca deve-se,
provavelmente, ao facto de a agilidade ser um assunto estudado & mais tempo do que a resiliéncia, o
gue permitiu um maior desenvolvimento do tema e validagcdo, com casos de estudo e pesquisas

empiricas.
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Na terceira e Ultima classificacéo os artigos foram organizados por ano e por publicagéo, Tabelas 2.1
e 2.2, respectivamente.

Do conjunto de artigos analisados sobre agilidade o ano com um maior ndmero de artigos publicados
foi 2011, com 9 artigos. A revista International Journal of Production Economics foi a que mais

contribuiu para esta tematica com 7 artigos publicados desde 2003 (Tabela 2.1).

Tabela 2. 1 - Numero de artigos do conjunto agilidade, organizados por revista e ano de publicacao

Ano
NO
artigos

2000
2003
2004
2005
2006
2008
2009

—
-
o
N

2001
2007
2010

Revista

African J. of Business Management 2
Computers & Industrial Engineering 1
Construction Management and Economics 1

Economics & Management 1

Engineering Applications of Artificial
Intelligence

European J. of Information Systems

European J. of Operational Research 1

IEEE Transactions on Engineering
Management

Industrial Management & Data Systems 1 1
Industrial Marketing Management 1 1
Information Sciences 1

Int. J. Advanced Manufacturing Technology 1
Int. J. of Production Economics 1 2 i 2 i

Int. J. of Industrial Ergonomics 1

Int. J. of Information Management 1

Int. J. of Logistics: Research & Applications

Int. J. of Operations & Production Management 1 1 1 1

Int. J. of Physical Distribution & Logistics
Management

Int. J. of Production Research 1 2

Int. J. of Flexible Manufacturing Systems 1
IUP J. of Supply Chain Management 1
J. of Operations Management 1

J. of Strategic Information Systems 1
Management Science and Engineering 1
Management Science Letters 1
Supply Chain Management: An Int. J. 1
Technovation 1

The Int. J. of Logistics Management 1 1

World Academy of Science, Engineering and
Technology

P N R P P R P PP P ® NP P RPSNPRPRRPNMNNRPRNRER R PR RN

NUmero de artigos 12,2 3 1 8 5 3|7 6 9

N
\l
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Para o conjunto da resiliéncia foi possivel verificar que nos ultimos dois anos (2010 e 2011) houve um
aumento consideravel no niumero de publicacdes, no entanto nenhuma revista se destaca pelo
namero de artigos publicados sobre o tema (Tabela 2.2).

Tabela 2. 2 - Artigos obtidos para a resiliéncia, organizados por revista e ano de publicacdo

An.o ér § § 'é § § g 5 N° artigos
Revista N ] & & & §| & N

Computers & Industrial Engineering B 1 1
Enterprise Information Systems 1 1
European J. of Operational Research 1 1
Growth & Change 1 1
IEEE Systems J. 1 1 2
Int. J. of Logistics Economics and Globalisation 1 1
Int. J. of Information Management 1 1
Int. J. of Logistics: Research and Applications 1 1 2
Int. J. of Production Research 2 2
Int. J. of Strategic Property Management 1 1
Int. J. of Physical Distribution & Logistics Management 1 1
Int. J. of Production Economics 1 1 2
J. of Business Logistics 2 2
MIT Sloan Management Review 1 2
Process Safety Progress 1 1
Production Planning & Control 1 1
Supply Chain Management: An Int. J. 1 1
The Int. J. of Logistics Management 1 1 2
Transportation J. 1 1
Numero de artigos 1 1 2 2 2 4 7 7 26

Como é possivel observar, comparando os dados das Tabelas 2.1 e 2.2, existem mais 21 artigos
publicados para o conjunto da agilidade do que para a resiliéncia, o que indica que a agilidade é um
tema mais estudado do que a resiliéncia. O nimero de revistas que publicaram estes artigos também
fundamenta esta concluséo, ja que para a agilidade 29 apresentam artigos na area enquanto apenas
19 apresentam artigos sobre a resiliéncia. No entanto, para esta conclusédo s6 foram considerados os
artigos classificados como relevantes, mas considera-se que, se fossem analisados os 394 artigos

recolhidos a mesma tendéncia seria verificada.

Uma outra analise relevante diz respeito ao nimero de publica¢des por ano. Pela Figura 2.3verifica-
se que o conjunto da agilidade apresenta alguns picos de publicages, como por exemplo 0s anos de
2004, 2006, 2009 e 2011. J4 para o conjunto da resiliéncia as primeiras publica¢cdes surgem apenas
em 2004, sendo a sua evolucdo crescente até 2011, ndo se registando picos. E de salientar que,
apesar do conjunto da agilidade apresentar um maior nimero de artigos publicados, no ano de 2005
ambos os paradigmas apresentam apenas 1 artigo e no ano de 2010 a resiliéncia apresenta um

maior nimero de artigos do que a agilidade.
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Figura 2. 3- Numero de publicagdes por ano para os paradigmas agilidade e resiliéncia

2.3 - Cadeia de abastecimento e sua gestao

Segundo Stevens (1989), citado em Azevedo, Carvalho e Cruz-Machado (2011), a cadeia de
abastecimento (SC) pode ser descrita como uma rede que interliga varias entidades, do cliente ao
fornecedor, através da producdo e servicos, de modo a que o fluxo de materiais, dinheiro e

informagao possa ser gerido de forma eficaz e eficiente para atender aos requisitos do negoécio.

A SC consiste em todas as entidades envolvidas, direta ou indiretamente, na satisfacdo de um pedido
do cliente. Inclui ndo sé o fabricante e os fornecedores, mas também distribuidores, armazenistas,
retalhistas e até mesmo, os proprios clientes. Inclui, também, todas as atividades necessarias na
rececao e satisfacdo de um pedido do cliente. Estas atividades contemplam, mas n&o estéo limitadas
a, desenvolvimento de novos produtos, marketing, operagdes, distribuicdo, financas e atendimento ao
cliente. A SC é dindmica e envolve o fluxo constante de informacéo, produtos e fundos entre as

diferentes entidades que a constitui (Chopra e Meindl, 2007).

A interligacd@o entre as entidades da SC é feita através de fluxo de informacéo, produtos e fundos.
Estes fluxos podem ocorrer nos dois sentidos e podem ser geridos por uma das entidades da SC ou

por uma entidade subcontratada.

O termo SC pode implicar que apenas uma entidade esta envolvida em cada etapa, mas na realidade
um produtor pode receber material de varios fornecedores e ainda fornecer varios distribuidores.
Assim, a maioria das SC sao na realidade redes, podendo ser mais correto utilizar o termo rede de

abastecimentos para descrever a estrutura da maioria das SC (Chopra e Meindl, 2007).

O objetivo da SC €, de acordo com Lambert, Cooper e Pagh (1998), entregar o produto correto, na
guantidade correta, nas condi¢Bes corretas, no lugar certo, & hora certa e com o pre¢co certo.
Segundo Chopra e Meindl (2007), o objetivo de todas as SC deve ser o de maximizar a geracao

global de valor. Assim, pode-se dizer que um contribui para o outro, ou seja, a maximizacdo da

10



Capitulo 2 — Revisédo da literatura

geracao de valor pode ser conseguida pela entrega do produto correto, na quantidade correta, ..., e
vice-versa.

O valor gerado por uma SC é definido pela diferenca entre o que o produto final vale para o cliente e
0 custo que as entidades a montante tiveram, para satisfazer o pedido deste. Para as SC mais
comerciais a nogdo de valor encontra-se fortemente correlacionada com a sua rentabilidade, sendo
definido pela diferenca entre a receita gerada a partir do cliente e o custo total na SC (Chopra e

Meindl, 2007). E assim, quanto maior for a rentabilidade, maior o seu sucesso.

Considerando agora a rentabilidade, a fonte de receita da SC € o cliente, ja os fluxos de informacao,
produtos, fundos, e outros, geram custos na SC. Assim, uma gestao eficiente destes fluxos é a chave
para o sucesso da SC (Chopra e Meindl, 2007).

Uma definicdo de gestdo da cadeia de abastecimento (SCM), desenvolvida e utilizada pelo The
Global Supply Chain Forum, citado em Croxton, Garcia-Dastugue, Lambert e Rogers (2001), é a
integracdo dos principais processos de negdcio, do cliente final ao fornecedor de produtos, servicos
ou informacdao, que adiciona valor para os clientes e outras partes interessadas. SCM € a gestdo das
relacBes com as entidades a montante e a jusante para entregar o maior valor acrescentado possivel
aos clientes com o menor custo para a globalidade da SC (Christopher, 1998, citado em Larson e
Halldorsson, 2010).

Consequentemente, a SCM tem como objetivo reduzir o custo associado aos recursos necessarios
para satisfazer o cliente com um determinado nivel de servico. Para o efeito, devem ser
considerados, nomeadamente, a sincronizacdo dos requisitos dos clientes com o fluxo de materiais
provenientes dos fornecedores, a reducao do investimento em stock na SC, a melhoria do servico
prestado ao cliente e a criagdo de vantagens competitivas para a SC (Cooper, Lambert e
Pagh, 1997). A execucdo destes objetivos envolve 8 processos-chave (The Global Supply Chain

Forum, citado em Croxton, Garcia-Dastugue, Lambert e Rogers, 2001), nomeadamente:

i. Gestdo da relagdo com o cliente;
ii. Gestdo do servico ao cliente;
iii. Gestao da procura;
iv.  Satisfagcdo dos pedidos;

v.  Gestdo do fluxo de producéo;

Vi. Procurement ou gestéo da relagdo com fornecedores;
Vii. Desenvolvimento do produto e comercializagao; e
viil. Devoluc¢des ou gestao das devolugdes.

E ainda, 6 atividades, esquematizadas na Figura 2, marketing, investigacdo e desenvolvimento,

finangas, producdo, compras e logistica.

11
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Figura 2. 4 - Gestdo da cadeia de abastecimento

Adaptado de: Croxton, Garcia-Dastugue, Lambert e Rogers (2001)

Pela andlise da Figura 2.4, é possivel verificar o sentido dos fluxos que ocorrem na SC, como por
exemplo, o fluxo de producdo que acontece dos fornecedores para os clientes, o fluxo de devolucbes

gue ocorre no sentido inverso e o fluxo de informacdo que ocorre em ambos os sentidos.

E de salientar, também, que podem existir varios fornecedores de 1° nivel e por sua vez VAarios
fornecedores de matérias-primas, esta observacdo também se verifica a jusante da entidade foco.
Outro aspeto importante é que, as atividades e processos-chave que estdo representados na
entidade foco se verificam também para as outras entidades, sendo normalmente uma excecdo o
cliente final.

Uma caracteristica-chave nos negdcios existentes hoje em dia € o conhecimento de que sdo as SC é
gue competem e ndo as organizagfes (Christopher e Towill, 2001, citado em Agarwal, Shankar e
Tiwari, 2006), e que o sucesso ou fracasso das SC é, em Ultima analise, determinado no mercado
pelos clientes finais. Assim, a satisfacdo do cliente e a compreensdo do mercado sdo elementos
criticos a considerar quando se pretende estabelecer uma estratégia para a SC (Agarwal, Shankar e
Tiwari, 2006).

Atualmente as organizacdes estdo sujeitas a desafios e pressdes numa escala sem precedentes.
Muitos problemas podem afetar gravemente a continuidade dos negécios, particularmente pela
interrupcé@o dos diversos fluxos da SC. De facto, o risco na SC € maior agora do que alguma vez
foi (Christopher e Peck, 2004a).

O risco relaciona-se com a vulnerabilidade da SC e quando se diz que algo est4 em risco, significa

gue esta vulneravel ou que serd provavelmente perdido ou danificado (Christopher e Peck, 2004b).

12
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A principal fonte de risco é o ambiente de negdcios, cada vez mais turbulento. A vulnerabilidade da
SC aumenta devido ao aumento da volatilidade da procura, causada por uma maior globalizacédo da
SC, entre outros (Christopher e Peck, 2004a).

Assim, para cumprir os seus objetivos, a SC é desafiada a aumentar o nimero de paradigmas de
gestdo. E sugerido que as estratégias modernas de gestdo devem abordar paradigmas como &gil,
resiliente, verde e lean (Duarte e Cruz-Machado, 2010).

2.4 - Agilidade na gestdo da cadeia de abastecimento

Como resultado da pesquisa bibliografica realizada no ambito da agilidade, foram obtidos 47 artigos.
Juntaram-se dois artigos cujos autores sdo Gunasekaran, Sarhadi e Yusuf e Berry, Naim e Naylor,

ambos de 1999, por se considerar serem fundamentais para a compreensao do tema.

Do conjunto de artigos obtido na pesquisa bibliografica foram identificadas e analisadas todas as
definicGes de agilidade, tendo, posteriormente, sido classificadas quer se tratassem de producéo agil,
agilidade na SC ou agilidade na organizacéo. Esta classificacdo encontra-se organizada por ordem
cronolégica de acontecimentos, ja que em primeiro lugar surgir a producdo agil e posteriormente este

conceito foi desenvolvido para a agilidade na SC e na organizagéo.

2.4.1 - Producdo &agil

A producédo agil foi desenvolvida em 1991 por um grupo de investigadores do lacocca Institute, da
Lehigh University. Estes definiram-na como “um sistema de producdo com capacidades
extraordinarias (velocidade, flexibilidade, clientes, competidores, fornecedores, infraestruturas e
capacidade de resposta) para responder rapidamente a alteracdes nas necessidades do mercado. E
um sistema que se altera rapidamente (velocidade e capacidade de resposta) entre modelos de
produtos ou linhas de producdo (flexibilidade), idealmente para responder, em tempo real, a

alteracBes na procura (necessidades e desejos dos clientes) ” (Gunasekaran, Sarhadi e Yusuf, 1999).

As definicbes de producdo &gil que constam na bibliografia analisada sdo apresentadas na
Tabela 2.3.
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Tabela 2. 3 - Defini¢des de producao agil

Referéncia Definicéo

A producdo agil € um sistema com capacidades extraordinarias (velocidade, flexibilidade,
clientes, competidores, fornecedores, infraestruturas e capacidade de resposta) para
responder rapidamente a alteracbes nas necessidades do mercado. E um sistema que se
altera rapidamente (velocidade e capacidade de resposta) entre modelos de produtos ou
linhas de producéo (flexibilidade), idealmente para responder, em tempo real, a alteracbées na
procura (necessidades e desejos dos clientes) (lacocca Institute, 1991).

A producdo 4agil € a exploragdo bem-sucedida de bases competitivas (velocidade,
flexibilidade, inovacéo, pro-atividade, qualidade, e rentabilidade) através da integracédo de
recursos reconfiguraveis e boas praticas, num ambiente rico em conhecimento, para fornecer
produtos e servicos orientados para os clientes, num mercado em rapida mudanca.

Gunasekaran,
Sarhadi e
Yusuf (1999)

A producdo agil é essencialmente um conjunto de capacidades que permitem responder a

Prince e Ka o . o . ; .
y requisitos muito varidveis dos clientes, no que respeita a produtos e servicos, em termos de

(2003) preco, especificacdo, qualidade, quantidade e entrega (Katayama e Bennett, 1999).
A producéo agil € um conceito que descreve a manutengdo de uma boa produtividade sobre a
presséo da incerteza.
A producédo &gil é a capacidade de reagir a alteragdes imprevistas no mercado de forma
Helo (2004) eficaz quanto ao custo e, simultaneamente prosperar a partir da incerteza (Gunasekaran,

1998).

A producdo &gil refere-se a capacidade de produzir e colocar no mercado, com sucesso,
produtos com baixo custo, elevada qualidade, com tempo de ciclo curto e volume variavel, e
altamente customizados, que forne¢cam elevado valor ao cliente (Vokurka e Fliedner, 1998).

A producdo agil € uma estratégia de produgdo cujo objetivo é fornecer as organizacdes
capacidades competitivas para prosperar a partir de mudangas dindmicas e continuas no
Zhang e Sharifi ambiente empresarial, tanto reativa como proactivamente.

(2007) A produgdo agil é a capacidade de um produtor de bens e servigos responder rapidamente a
necessidades mutantes do mercado causadas pelo valor dado pelo cliente aos produtos e
servigos (DeVor et al., 1997).

A producdo agil é a capacidade de alterar eficientemente os estados operacionais em
resposta as procuras incertas e em mudanga, que Ihe sdo colocadas (Narasimhan et al.,
2006).

Bernardes e
Hanna (2009)

Analisando todas as definicbes é clara a diferenca de perspetiva que se verifica na definicdo de
producdo &gil. Para alguns autores € uma capacidade, para outros, um sistema, a exploragdo de
bases competitivas, um conceito ou uma estratégia. Assim, torna-se essencial a escolha de uma

definicdo para a continuidade deste trabalho.

Com este objetivo foram analisadas novamente todas as definic6es e foi escolhida aquela que se
considera ser mais clara e completa. A producdo agil considera-se, assim, como “a exploragao
bem-sucedida de bases competitivas (velocidade, flexibilidade, inovagéo, pro-atividade, qualidade, e
rentabilidade) através da integracao de recursos reconfiguraveis e boas préaticas, num ambiente rico
em conhecimento, para fornecer produtos e servigos orientados para os clientes, num mercado em

rapida mudanca” (Gunasekaran, Sarhadi e Yusuf, 1999).

2.4.2 - Agilidade na cadeia de abastecimento

O paradigma de producéo agil ganhou rapidamente notoriedade e comegou a ser abordado no ambito
da gestéo de organizacdes e também da SC. A investigacado realizada por Christopher (2000) deu um
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grande impulso ao desenvolvimento do paradigma da agilidade na SCM. Apds ter referido que séo as
SC que competem e nado as organizagdes afirmou, também, que se estd perante uma nova era e que,
por isso, as organizacdes soé teriam sucesso se conseguissem uma melhor estrutura, coordenacao e
gestdo de relagdes com o0s parceiros da sua rede, proporcionando uma melhor e mais préxima
relagdo com o cliente final. Assim, define agilidade na SC como “uma capacidade do negdcio, e da
SC, que abrange estruturas organizacionais, sistemas de informacao, processos logisticos e, em

particular, mentalidades. Assim, a agilidade é a capacidade de uma organizacdo responder
rapidamente a alteragBes na procura, quer em termos de volume quer de variedade”. As restantes

definicdes encontradas nos artigos selecionados séo apresentadas na Tabela 2.4.

Tabela 2. 4 - Defini¢cBes de agilidade na SC

Referéncia

Definicdo

Berry, Naim e
Naylor (1999)

Christopher

Agilidade na SC significa utilizar o conhecimento de mercado e corporacdo virtual para
explorar oportunidades lucrativas num mercado volatil.

Agilidade é uma capacidade do negécio, e da SC, que abrange estruturas organizacionais,
sistemas de informac&o, processos logisticos, e, em particular, mentalidades. Assim, a

(2000) agilidade é a capacidade de uma organizacdo responder rapidamente a alteragfes na
procura, quer em termos de volume quer de variedade.

A agilidade na SC é uma medida do quanto o sucesso das relagbes envolvidas nos
van Hoek, processos da SC contribuem para os principais objetivos da producéo &agil, enriquecer
Harrison e primeiro o cliente do que os competidores; obter a customizacdo em massa a custo da
Christopher producdo em massa; controlar a mudanga e incerteza através de estruturas adaptaveis e
(2001) rotineiras; e alavancar o impacto das pessoas entre entidades da SC através de tecnologias

White, Daniel e

de informacéo.

A SC agil tem capacidade para gerir a turbuléncia dos mercados, de forma a responder aos

(I\gggg)zaln requisitos dos clientes com custos aceitaveis (Christopher, 2000).

Lin, Chiue Chu A SC &gil promove a promo¢éo da adaptabilidade e flexibilidade e tem a capacidade de
(2006) responder e reagir rapida e eficazmente a mudangas no mercado.

Vonderembse, Agilidade na SC relaciona-se com a interface entre uma organiza¢éo e o mercado. A SC agil
Uppal, Huang e  lucra pela resposta rapida a mercados em mudanca e em continua fragmentacdo, sendo
Dismukes rapida, especifica e orientada para o crescimento da SC, através da implementacdo da
(2006) mudanga.

Swafford A agilidade na SC é um recurso focado externamente que € derivado da flexibilidade na SC,

Ghosh e Murthy
(2006b)

gue, por sua vez, é considerada como uma competéncia focada internamente.

Agilidade na SC refere-se & capacidade desta em se adaptar ou responder de forma répida a
um mercado em mudanca.

Baramichai,

Zimmers e Uma SC 4gil € uma integracé@o de parceiros de negdcio que possibilita novas competéncias
Marangos de forma a responder rapidamente a mercados flutuantes e em continua fragmentacéo.
(2007)

Agarwal, - L . ~ . . ~ L.
Shankar e iAglIldade implica a}.lntegra(;fao Efetlc\i/a da SCIe o desenvolvimento de relagdes proximas e de
Tiwari (2007) ongo prazo com clientes e fornecedores (Tolone, 2000).

Li, Chung,

Goldsby e Agilidade na SC refere-se a capacidade desta em adaptar-se ou responder de forma rapida a
Holsapple um mercado em mudanca (Swafford et al., 2006).

(2008)
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Referéncia Definicao

LI, Agilidade é a capacidade de uma SC, como um todo e os seus membros, de rapidamente

ECTOUEE 2 alinhar-se e as suas operagfes com o0s requisitos dinamicos e turbulentos dos clientes

DES T (Ismail e Sharifi, 2005)

(2008) ’ ’

Ren, Yusuf e Agilidade descreve uma organizacdo ou SC capaz de mudar e adaptar-se rapidamente a

Burns (2009) mudangas.

. Agilidade é uma estratégia operacional focada no aumento da flexibilidade e velocidade da

22% (eA;Tl:r(: SC (Song et al., 2007).

Moradi (2011) A SC agil é uma alianca dinamica entre membros de organiza¢des para partilhar a formacéo
das coisas necessarias em resposta aos mercados em rapida mudanca (Luo, et al., 2009).
De modo geral, a SC agil é definida como a capacidade das fun¢des da SC em fornecer uma
vantagem estratégica pela conversédo de incertezas imprevistas no mercado e distarbios

Ngai, Chau e atuais em oportunidades competitivas, através da reunido de bens necessarios,

Chan (2011) conhecimentos e relagBes, com velocidade e surpresa (Bottani, 2009, Braunscheidel e
Suresh, 2009, Christopher, 2000, Khan e Pillania, 2008, Sambamurthy et al., 2003, Swafford
et al., 2006).

Agilidade é a capacidade de uma organizacdo, num ambiente de mercado em mudanga,
explorar oportunidades de mercado de forma rentavel, dar resposta as necessidades dos
clientes, com rapidez e flexibilidade, e ainda, qualitativamente e ao menor custo possivel,
satisfazé-los utilizando solugées inovadoras e parcerias de cooperagao.

Rimiene (2011)

Na analise destas definicGes verifica-se a mesma diferenca de perspetiva que na definicdo de
producao agil. Neste caso a agilidade na SC tanto é considerada um recurso como uma integragéo,
uma capacidade, uma estratégia, uma descricdo ou, ainda, uma alianca. Neste estudo a agilidade na

SC é um paradigma de gestéo, ou seja, um modelo.

2.4.3 - Agilidade na organizacao

A SCM é um fator estratégico para gestdo de uma organizagdo, nomeadamente no gue concerne ao
aumento da competitividade, melhoria no servico ao cliente e aumento da rentabilidade (Azevedo,
Carvalho e Cruz-Machado, 2011). Assim, é possivel considerar que falar em paradigmas de gestéo

das organizacdes é falar em paradigmas de gestéo da SC.

Neste Ambito apresentam-se na Tabela 2.5 as defini¢des de agilidade no contexto nas organizacdes
encontradas nos artigos analisados, sendo de salientar as varias definicdes complementares, no
ambito das organizag®es, descritas por Goldman et al. (1995) e citadas em diferentes artigos:

o “Agilidade na organizacdo € dindmica e especifica no seu contexto, implementa
agressivamente a mudanca e € orientada para o crescimento. Nao se trata apenas de
melhorar a eficiéncia, cortar custos ou preparar 0s negécios para problemas de forma a
enfrentar “temiveis tempestades” competitivas. E sobretudo ter sucesso e obter lucros, quotas
de mercado e clientes mesmo no centro das “tempestades” competitivas que muitas
organizagfes agora temem”, citado em Gunasekaran, Sarhadi e Yusuf (1999);

o “Agilidade na organizacdo € uma estratégia competitiva com quatro objetivos principais:
enriquecer o cliente; melhorar a cooperacdo para melhorar a competitividade; controlar a
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mudanga e incerteza através da estrutura organizacional e alavancar o beneficio das
pessoas”, citado em Prince e Kay (2003);

“Para uma organizacdo ser agil significa ser capaz de operar com lucro num ambiente
competitivo com oportunidades que mudam de forma continua e imprevisivel”, citado em
Mondragon, Lyons e Kehoe (2004);

“Agilidade na organizacdo significa fornecer valor ao cliente, estar preparado para a
mudanca, valorizar o conhecimento e capacidades humanas e formar parcerias virtuais”,
citado em Agarwal, Shankar e Tiwari (2007); e

“A agilidade na organizacdo refere-se muitas vezes as capacidades desta em lidar com
mudancas imprevisiveis, sobreviver a ameacas sem precedentes no ambiente de negécio e
tirar partido das mudancas encarando-as como oportunidades”, citado em Zhang e Sharifi
(2007).

Tabela 2. 5 - Defini¢cBes de agilidade no contexto das organizacfes

Referéncia Definigdo

Agilidade na organizacgéo é dinamica e especifica no seu contexto, implementa agressivamente a
mudanca e é orientada para o crescimento. Nao se trata apenas de melhorar a eficiéncia, cortar
custos ou preparar os negocios para problemas de forma a enfrentar “temiveis tempestades”
competitivas. E sobretudo ter sucesso e obter lucros, quotas de mercado e clientes mesmo no
centro das “tempestades” competitivas que muitas organizagdes agora temem (Goldman et al.,
1995).

Gunasekar A agilidade na organizagdo € a capacidade prosperar num ambiente competitivo de mudanca
an, Sarhadi continua e inesperadas e responder rapidamente a alteracdes nos mercados provocadas por
e Yusuf produtos e servigos projetados pelos clientes (Gehani, 1995 e Kidd, 1996).

(1999)

Uma organizacao agil consegue satisfazer rapidamente os pedidos dos clientes, introduzir novos
produtos no mercado, frequentemente e de forma oportuna, e consegue formar e quebrar as suas
aliangas estratégicas rapidamente (Gehani, 1995).

Agilidade refere-se a capacidade da organizacéo acelerar as atividades no caminho critico, que
comega na identificacdo de uma necessidade do mercado e termina na entrega de um produto
personalizado, sendo assim um indicador direto da competitividade da organiza¢éo baseada no
tempo (Kumar e Motwani, 1995).

Agilidade aborda as capacidades de uma organizagdo de se reconfigurar em resposta a
mudangas repentinas através de modos que sejam rentaveis, oportunos, robustos e de amplo
alcance.

Prince . o - - - L

(2003) Agilidade na organizagdo é uma estratégia competitiva com quatro objetivos principais:
enriquecer o cliente; melhorar a cooperacdo para melhorar a competitividade; controlar a
mudanca e incerteza através da estrutura organizacional e alavancar o beneficio das pessoas
(Goldman et al., 1995).
Para uma organizacao ser &gil significa ser capaz de operar com lucro num ambiente competitivo
com oportunidades que mudam de forma continua e imprevisivel (Goldman et al., 1995).
Organizacdes com producao agil sdo capazes de responder rapidamente a alteragées na procura

Mondragon , ~ . . A

(2004) e também sdo capazes de tirar partido de oportunidades que surgem, de tempos-a-tempos, no

mercado (Kidd, 1994).

Agilidade é definida como uma organizacdo rapida do futuro, de reconfiguragdo réapida,
autodirigida e integrada a nivel de clientes e fornecedores (Gunneson, 1997).
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Referéncia

Definicao

Swafford,
Ghosh e
Murthy
(2006a)

Holmqvist e
Pessi
(2006)

Baker
(2006)

Swafford,
Ghosh e
Murthy
(2006b)

Wadhwa e
Mishra
(2007)

Baramichai,
Zimmers e
Marangos
(2007)

Agarwal,
Shankar e
Tiwari
(2007)

Zhang e
Sharifi
(2007)

Li, Chung,
Goldshy e
Holsapple
(2008)

Agilidade na organizacdo é a capacidade de lidar com desafios inesperados, sobreviver a
ameacas sem precedentes no ambiente de negdcios e aproveitar as mudancas como
oportunidades (Sharifi e Zhang, 1999).

Uma organizacdo agil € um negécio rapido, adaptavel e robusto. E capaz de uma adaptacéo
rapida em resposta a mudancas, eventos inesperados e imprevisiveis, oportunidades de mercado
e requisitos do cliente. Negocios assim baseiam-se em processos e estruturas que permitam a
velocidade, adaptacao e robustez e proporcionem uma organizagdo coordenada, capaz de atingir
o desempenho competitivo num ambiente de empresarial altamente dindmico e imprevisivel,
inadequado para as praticas atuais das organizac@es (Kidd, 2000).

A agilidade fornece a uma organizacdo a capacidade de perceber e responder rapidamente a
eventos imprevisiveis e assim satisfazer os pedidos, em constante mudanca, dos clientes.

Agilidade na organizagdo € a base para atingir vantagem competitiva em condi¢cdes de mercado
em mudanca (Bal et al., 1999).

Uma organizacéo agil € dinamica e tem o potencial para conseguir vantagem competitiva. Para
ser dindmica, a estratégia competitiva da organizacdo foca-se no desenvolvimento do
conhecimento e processos flexiveis que possibilitem responder a estas mudancas (Goldman et
al., 1994).

A agilidade na organizagdo pode ser vista como a necessidade de encorajar a integragdo em
toda a organizacéo, de recursos flexiveis e competéncias centrais de modo a oferecer produtos e
servicos de valor acrescentado num ambiente competitivo e volatil.

A agilidade, como uma estratégia de negdcio, refere-se a capacidade da organizacéo prosperar
num ambiente de neg6cio continuamente em mudanca e imprevisivel. Uma organizacdo agil
concebe o seu negocio, processos e produtos para que possa responder a mudangas de forma
apropriada e em tempo util (Dove, 1996).

Agilidade na organizagéo significa fornecer valor ao cliente, estar preparado para a mudanga,
valorizar o conhecimento e capacidades humanas e formar parcerias virtuais (Goldman et al.,
1995).

Agilidade relaciona-se com a interface entre uma organizacdo e o mercado. A agilidade na
organizagéo atua como um pilar para melhorar a competitividade e as perspetivas de negocio
(Katayama e Bennett, 1999).

Agilidade na organizagéo relaciona-se com a capacidade de resposta ao cliente e a turbuléncia
de mercado e requer capacidades especificas que podem ser atingidas utilizando o paradigma
lean (van Hoek, Harrison e Christopher, 2001).

Agilidade na organizagéo é a competéncia de obter visibilidade na procura, flexibilidade, rapidez
de resposta e operages sincronizadas (Aitken et al., 2002).

A agilidade na organizacao refere-se muitas vezes as capacidades desta em lidar com mudangas
imprevisiveis, sobreviver a ameacas sem precedentes no ambiente de negdécio e tirar partido das
mudangas encarando-as como oportunidades (Goldman et al., 1995).

Agilidade na organizacéo € uma resposta compreensiva aos desafios feitos aos negocios para
obter lucro a partir de mercados globais em mudanca rapida e continua fragmentacgéo, e produtos
e servicos de alta qualidade, alto desempenho e configurados para o cliente (lacocca Institute,
1991 em Goldman et al., 1995).

Agilidade na organizagdo é a capacidade de prosperar num ambiente de continua e, muitas
vezes, inesperadas mudancas (Sarkis, 2001).

Agilidade foca o quéo positiva é a resposta de uma organizacéo as necessidades flutuantes dos
clientes, marcada pela capacidade de satisfazer a pedidos Unicos dos clientes e se adaptar a
circunstancias inesperadas (Global Logistics Research Team, 1995).

Agilidade na organizacdo € um conceito de gestdo centrado na capacidade de resposta a
mercados dindmicos e turbulentos e as exigéncias dos clientes (van Hoek et al.,2001).

Agilidade na organizagdo é a capacidade de estar alerta para alteracdes inesperadas e a
capacidade de rapidamente adaptar a utilizacao dos recursos existentes para lidar com desafios
e oportunidades apresentadas por essas mudancas (Holsapple e Jones, 2005).
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Referéncia

Definicao

Bernardes
e Hanna
(2009)

Kettunen
(2009)

Li (2009)

Ganguly,
Nilchiani e
Farr (2009)

Scholten,
Scott e
Fynes
(2010)

Charles,
Lauras e
Wassenhov
e (2010)

Seyedhosei
ni, Jassbhi e
Pilevari
(2010)

Zandi e
Tavana
(2011)

Tseng e Lin
(2011)

Agilidade é a capacidade de uma organizagdo ganhar vantagem competitiva apreendendo
inteligentemente, rapida e proactivamente, oportunidades e reagindo a ameacas (Meredith e
Francis, 2000).

Agilidade na organizacéo € a capacidade de criar e responder a mudancgas de forma a lucrar em
ambientes turbulentos de negdécios (Highsmith, 2004).

Agilidade é a capacidade de uma organizacdo ir ao encontro dos requisitos flutuantes do
mercados, maximizar o nivel de servi¢co do cliente e minimizar o custo dos produtos através do
estabelecimento proactivo da producéo virtual com um sistema de desenvolvimento do produto

eficiente. E a capacidade de uma organizacdo efetuar mudangas nos seus sistemas, sua
estrutura e na prépria organizacao (Gunasekaran e Yusuf, 2002).

Agilidade na organizagcdo é a capacidade de responder a mudangas, incertezas e
imprevisibilidades no ambiente de negécio, qualquer que seja a sua fonte (clientes, novas
tecnologias, fornecedores ou regulacdo governamental) (James, 2005).

Agilidade na organizagdo € a capacidade de responder e criar novas janelas de oportunidade
num ambiente turbulento de mercado causado por necessidades individuais dos requisitos dos
clientes, de forma rapida e com uma relagdo custo-beneficio eficaz (Ismail et al., 2006).

Agilidade na organizacéo é a capacidade de responder rapidamente a alterages imprevistas na
procura. Agilidade significa utilizar o conhecimento de mercado e corporagéo virtual para explorar
oportunidades lucrativas num mercado volatil, mais depressa do que a competicao.

Agilidade na organizacdo € uma integragdo efetiva da capacidade de resposta e gestdo do
conhecimento, a fim de rapidamente, de forma eficiente e eficaz, se adaptar a qualquer mudanca
inesperada (ou imprevisivel) nas necessidades, proactivas ou reativas, do negdcio e/ou clientes,
sem comprometer o custo ou a qualidade do produto e/ou processo (Dove, 1999).

Agilidade é a capacidade de uma organizacdo sobressair, simultaneamente, de forma
coordenada nas seguintes capacidades operacionais: qualidade, entrega, flexibilidade e custo
(Menor et al., 2001).

Capacidade de uma organizacdo reconfigurar os seus processos rapidamente e criar novos
processos em tempo Util para que possa tirar partido e prosperar a partir das condigGes
imprevisiveis e altamente dinamicas do mercado (Sambamurthy et al., 2003).

Agilidade é a capacidade de uma organizacdo em detetar mudancas (oportunidades, ameagas ou
uma combinagdo de ambos) no ambiente de negdcio e assim providenciar respostas rapidas e
precisas aos seus clientes e outras partes interessadas através da reconfiguracdo dos seus
recursos, processos e estratégias (Mathiyakalan et al., 2005).

O conceito de agilidade foca 0 modo com uma organizacdo pode sintetizar novas capacidades de
producéo pelo conhecimento dos seus membros, através de conhecimento e desenvolvimento de
capacidades, promovendo o pensamento inovador, enfatizando a gestdo e fornecendo
instalacdes fisicas apropriadas (Aitken et al., 2002).

Agilidade na organizacdo é normalmente definida como a capacidade de responder a mudangas
imprevistas (Sheffi, 2004).

Agilidade na organizacdo é a capacidade de detetar oportunidades de inovagéo e aproveitar as
oportunidades competitivas de mercado reunindo os ativos, relacbes e conhecimentos
necessarios com velocidade e surpresa (Sambamurthy, 2003 em Seyedhoseini, Jasshi e
Pilevari, 2010).

A agilidade fornece a uma organizacdo a capacidade de perceber e responder rapidamente a
eventos imprevisiveis e assim satisfazer pedidos, em constante mudanca, dos clientes (Sharp,
1999 em Seyedhoseini, Jassbi e Pilevari, 2010).

Organizacao agil refere-se a uma organizacédo capaz de se reconfigurar de forma rapida, facil e
econdmica para explorar oportunidades e reagir a mudancas imprevisiveis, internas e externas
(Miller e Berger, 2001).

Organizacdes ageis focam-se na mudanca, incerteza e imprevisibilidade do seu ambiente de
negécio e em produzir uma resposta apropriada. Agilidade na SC refere-se a capacidade desta
em se adaptar ou responder de forma rapida a um mercado em mudanca.
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Referéncia Definicao

Vinodh e
Prasanna
(2011)

Agilidade na organizacdo é a capacidade de uma SC responder rapidamente a alteragdes no
mercado e nas necessidades dos clientes (Christopher e Towill, 2001 e Braglia et al., 2006).

Nas definicOes apresentadas volta-se a repetir a diferenca de perspetiva verificada anteriormente. Se
forem consideradas apenas as definicbes de Goldman et al. (1995), citadas por varios autores,
verifica-se que a agilidade na organizagdo tanto é uma estratégia, como um conceito de negdécio ou

ainda uma capacidade. Nas outras definicBes encontram-se ainda mais diferencas de perspetivas.

Assim, neste trabalho, a definigdo de agilidade na organizacdo que sera adotada é “é um negécio
rapido, adaptavel e robusto. E capaz de uma adaptacéo rapida em resposta a mudancas, eventos
inesperados e imprevisiveis, oportunidades de mercado e requisitos do cliente. Negdcios assim
baseiam-se em processos e estruturas que permitam velocidade, adaptacdo e robustez e
proporcionem uma organizacdo coordenada, capaz de atingir o desempenho competitivo num
ambiente de empresarial altamente dinamico e imprevisivel, inadequado para as praticas atuais das
organizagdes” (Kidd, 2000, citado em Swafford, Ghosh e Murthy, 2006a).

Foram, assim, adotadas definicdes para a producéo agil e para a agilidade na organizacao e revistas
todas as definicbes que constam nos artigos analisados. Uma definicdo para o paradigma da
agilidade na SC sera debatida no capitulo 3, tendo em consideracdo as definicdes analisadas nesta

seccao.

2.4.4 - Atributos da agilidade

De acordo com Azevedo, Carvalho, Cruz-Machado e Grilo (2010), a aplicacdo do paradigma da

agilidade numa SC faz com que seja possivel:

e Aumentar a capacidade de resposta da SC as exigéncias do cliente;

e Tornar a SC mais flexivel; e

e Aumentar a capacidade de colocar no mercado, com sucesso, produtos de elevada qualidade
com tempo de ciclo curto e volume variavel que fornecam maior valor acrescentado ao

cliente.

De forma a implementar o paradigma agil sera necessario utilizar determinadas caracteristicas da SC.
Morash et al. (1996), citado em Carvalho e Cruz-Machado (2011), definem capacidades ou
competéncias da SC como atributos, capacidades, processos organizacionais, conhecimento e
aptiddes que permitem a uma organizacdo alcancar um melhor desempenho e uma vantagem

competitiva sustentavel em relagdo aos concorrentes.
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Os atributos que conduzem a agilidade sdo aspetos do conteddo da agilidade e determinam todo o
comportamento da SC, de tal modo que os atributos da agilidade permitem medir a agilidade da SC
(Lin, Chiu e Chu, 2006).

Atributos, segundo Carvalho e Cruz-Machado (2009), sdo caracteristicas distintas de cada paradigma
de gestdo da SC. Estas caracteristicas estdo relacionadas com as politicas implementadas, bem
como com as capacidades da rede.

Esta definicdo de atributo sera a utilizada neste trabalho, no entanto, ao longo da reviséo da literatura
alguns autores utilizaram uma nomenclatura diferente para atributo. Por exemplo, Swafford, Ghosh e
Murthy (2006a), Baker (2006) e Zhang (2010) designam os atributos por capacidades, e Agarwal,

Shankar e Tiwari (2007) e Rimiene (2011) designam-nas de variaveis e aspetos, respetivamente.

Nesta revisdo bibliografica foram identificados os atributos da agilidade na SC mencionados nos
artigos analisados. Na Tabela 2.6 apresenta-se a lista dos atributos, por autor, num total de 48

atributos.

Nos 47 artigos analisados, o atributo flexibilidade ¢ o mais mencionado, com 34 citagbes (72%),
seguido dos atributos “integragcédo da organizacgao, SC, ...” e “capacidade de resposta ao cliente”, com

27 citagdes (57%), e do atributo “sensibilidade ao mercado” com 23 citacbes (49%).

Foram identificados 3 atributos com apenas uma citacdo, nomeadamente, partilha de lucro,
diferenciacéo e as estratégias de postponement e de-coupling.

Rimiene (2011) foi o autor que identificou um maior nimero de atributos (23), ou seja, 48% do total de
atributos identificados. Destacam-se Sherehiy, Karwowski e Layer (2007) com 18 atributos (38%) e
Agarwal, Shankar e Tiwari (2007), Li, Chung, Goldsby e Holsapple (2008) e Azevedo, Carvalho e
Cruz-Machado (2011), com 16 atributos (33%).
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Tabela 2. 6 - Atributos da agilidade na SC

Referéncia

Al10
All
Al2
Al3
Al4
Al5
Al6
Al7
Al8
Al9
A20
A21
A22
A23

oo
<L|<C|<C|<

Al
A2
A3
A4
A5

Atributo

-

Baixa complexidade dos processos
Capacidade de adaptacao 11

Capacidade de introducéo frequente de novos
produtos

Capacidade de reconfiguracdo da SC 11 1 11 1

[EEN

Capacidade de resposta ao cliente 1 /11 |1 1 1 1 1111

Colaboracéo na SC 1 1

Competéncia 1 1

Cooperacéo

Corporagéo virtual 1111 1 1 1 1

Cultura de mudanca 1 1 1

Customizag¢éo em massa 1 1

Desenvolvimento da confianca 1

Diferenciagdo

Dominio da turbuléncia do mercado 1 1 1

Eficacia 1 1 1

Eficiéncia 1

Elevada importancia das pessoas, informagéo e
tecnologia

Enriquecimento do cliente 1 1

Flexibilidade 11 1 1 11 111111

Fluxo de valor 1

Foco nas necessidades dos clientes 1

Foco no cliente/satisfacédo do cliente 1

Gestao do conhecimento 1

Inovacao

Integracédo da organizagéo, SC, ... 1 11111 11 1 1 111

Integracéo na rede de SC

22
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Atributo -

Melhoria no nivel de servico ao cliente 1 3
Minimizag¢&o da incerteza 1 1 1 1 6
Mobilizagdo de competéncias fundamentais 1 1 1 3
Parcerias estratégicas 1 11 1 1 5

Partilha de lucro 1 1
Planeamento colaborativo e centralizado 1 11 1 4
Postponement/de-coupling 1 1
Precisédo da SC 1 1 1 4

Pro-atividade 11 1 1 1 1 7

Produc¢é&o por encomenda 1 1 2
Qualidade dos produtos, servigos, processos, ... 1 1 111 1 1111 1 1111 11 17
Rapidez na execucao de atividades 1 1 1 1 /1 1 1 7
Reducéo do tempo de ciclo 1 1 1 11 11 1 10
Rentabilidade 1 1 1 1 1 1 1 9

Robustez da SC 1 1 1 1 1 1 6
Sensibilidade ao mercado 111 1 11 111 111 |1 |1 1 11 11 1 11 11 23
Trabalho em equipa 1 11 1 5

Utilizacdo de Sl e Tl 1 1 1 11 1 |1 1 1 9

Utilizacéo do conhecimento de mercado 1 1 1 3
Velocidade na execuc¢éo de atividades 1 11 111 1 11 1 1111 11 16
Visibilidade de toda a SC 11 1 4
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Referéncias:

A16 - Faisal, Banwet e Shankar (2006);

A32 - Ribeiro, Barata e Colombo (2009);

Al - Berry, Naim e Naylor (1999);

A17 - Agarwal, Shankar e Tiwari (2006);

A33 - Scholten, Scott e Fynes (2010);

A2 - Gunasekaran, Sarhadi e Yusuf (1999);

A18 - Swafford, Ghosh e Murthy (2006b);

A34 - Charles, Lauras e Wassenhove (2010);

A3 - Christopher (2000);

A19 - Wadhwa e Mishra (2007);

A35 - Stavrulaki e Davis (2010);

A4 - Power, Sohal e Rahman (2001);

A20 - Sherehiy, Karwowski e Layer (2007);

A36 - Seyedhoseini, Jassbi e Pilevari (2010);

A5 - van Hoek, Harrison e Christopher (2001);

A21 - Baramichai, Zimmers e Marangos (2007);

A37 - Ambe e Badenhorst-Weiss (2010);
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Referéncia —
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A6 - Naim e Barlow (2003);

A22 - Agarwal, Shankar e Tiwari (2007);

A38 - Zhang (2010);

A7 - Yusuf, Gunasekaran, Adeleye, Sivayoganathan
(2004);

A23 - Zhang e Sharifi (2007

A39 - Zandi e Tavana (2011);

A8 - Mondragon (2004);

A24 - Li, Chung, Goldsby e Holsapple (2008);

A40 - Azevedo, Carvalho e Cruz-Machado (2011);

A9 - Helo (2004);

A25 - Swafford, Ghosh e Murthy (2008);

A41 - Rad, Amiri, Gardeshi e Moradi (2011);

A10 - White, Daniel e Mohdzain (2005);

A26 - Jain, Benyoucef e Deshmukh (2008);

A42 - Tseng e Lin (2011);

Al1l - Swafford, Ghosh e Murthy (2006a);

A27 - Ren, Yusuf e Burns (2009);

A43 - Vinodh e Prasanna (2011);

A12 - Lin, Chiu e Chu (2006);

A28 - Bottani (2009);

A44 - Ngai, Chau e Chan (2011);

A13 - Holmgvist e Pessi (2006);

A29 - Kettunen (2009);

A45 - Kumar, Mishra, Chan e Verma (2011);

Al4 - Baker (2006);

A30 - Li (2009);

A46 — Chakraborty e Mandal (2011);

A15 - Vonderembse, Uppal, Huang e Dismukes (2006);

A31 - Ganguly, Nilchiani e Farr (2009);

A47 - Rimiene (2011).
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2.4.5 - Préticas da agilidade

De acordo com Li et al. (2005), citado em Carvalho e Cruz-Machado (2011), as praticas da SCM sédo
definidas como o conjunto de atividades desenvolvidas por uma organizacdo para promover a gestao
eficaz da sua SC. As praticas da SCM séo facilitadores para atingir as capacidades ou competéncias

centrais da SC.

As praticas, através da constituicdo de capacidades, tém um efeito direto no desempenho da SC.
Assim, sendo os atributos caracteristicas distintas, essas caracteristicas estdo relacionadas com as

funcionalidades da SC que podem ser geridas pela implementacéo das praticas de SCM.

Foram identificadas, nesta revisdo da bibliografia, todas as praticas mencionadas nos artigos
analisado, num total de 77. Na Tabela 2.7 apresenta-se uma lista de praticas da SC, por autor,
relacionadas diretamente com o paradigma de SCM 4&gil. E de salientar que, dos 47 artigos

analisados, s6 se identificaram praticas do paradigma da agilidade na SCM em 31.

No decurso da revisdo verificou-se a utilizagdo de diferentes nomenclaturas. Mondragon (2004)
considera que os “fatores” sao praticas, ja Gehani (1995), em Chakraborty, Mandal (2011), designa-

as de “agdes”. Por fim, Prince (2003) atribui a designacao “taticas” as praticas.

Verificou-se ainda que, nos 31 artigos analisados, as praticas mais citadas foram “tempo de ciclo
curto”, com 17 citagdes (55%), “introducédo frequente de novos produtos” com 15 citagdes (48%),
“capacidade de resposta ao cliente” e “integracao da organizacéo, SC, ...” com 12 citagdes (39%), e
ainda “producéo flexivel” com 11 citacdes (35%). Das 31 préticas, 20 foram citadas apenas uma vez.

Na analise dos artigos, Bottani (2009) identificou um maior conjunto de préticas, num total
de 32 (42%). De seguida, destacam-se Gunasekaran, Sarhadi e Yusuf (1999), Jain, Benyoucef e
Deshmukh (2008) e Ren, Yusuf e Burns (2009), cada um com 28 préaticas (36%), e, por
fim, Zhang (2010) com a identificac&o de 26 préaticas (34%).
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Tabela 2. 7 - Praticas da agilidade na SC

Referéncias

Préticas

Al

N
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©
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Al10
All
Al2
Al13
Al4
Al5
Al6
Al7
Al8
Al19
A20
A21
A22
A23
A24
A25
A26
A27
A28
A29
A30
A3l

Acessibilidade da informacéo pelos colaboradores internos
Adaptacdo do tempo de entrega pelos fornecedores
Ajustar a capacidade de entregas em qualquer lugar

Aprendizagem continua

Auditoria, classificacé@o e informagéo das decisdes aos fornecedores
pelos seus clientes

Aumento da capacidade produtiva
Aumento do nivel de personalizagdo do produto
Capacidade de resposta ao cliente
Capacitacao e confianga nos colaboradores
Colaboracéo na SC
Colaboradores polivalentes e flexiveis
Comércio eletrénico
Concecao do produto correta a primeira
Criacao de relac¢des de confianga na SC
Cross-docking e In-transit merging
Cultura de mudanca
Customizacdo em massa
Custos unitarios estaveis
Descentralizagao do poder de decisdo
Desenvolvimento conjunto do produto
E-CRM (electronic customer relationship marketing)
Envolvimento dos fornecedores no desenvolvimento do produto
Envolvimento dos fornecedores nos processos do cliente
Equipas multifuncionais
Estratégias de precos baseadas no valor do produto
Excesso de capacidade

-

-
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Referéncias

Al
A2
A3
A4
A5
A6
A7
A8
A9
Al10
All
Al12
Al13
Al4
Al5
Al6
Al7
Al18
Al19
A20
A21
A22
A23
A24
A25
A26
A27
A28
A29
A30
A31
Total

Préticas

Execucdo simultanea de atividades 1 11
Existéncia de capacidades muito distintas
Filosofia de gestéo informal 1

N = e

Flexibilidade dos recursos 1
Flexibilidade na producéo 1 11 1 111 1 1 1 1 11
Foco estratégico no desempenho financeiro a longo-prazo
Foco na qualidade 1 1 111 1 1
Foco no cliente dos produtos, servigos, processos, ... 1 1 2
Formacéao e desenvolvimento continuo dos colaboradores 1 1 1 111 1 11 1 10
Formacao rapida de parcerias 7
Gestao do conhecimento 1 1
Gestéo focada em competéncias fundamentais 1 1 2
Inovacéo orientada para o cliente 1 1 111 1 1 7
Instalacdes de producédo modulares 1 1
Integragéo da organizagéo, SC, ... 1 11 111 1 1 1 111 12
Introducéo frequente de novos produtos 11 1 1 1 1 111/1 1 1 1 111 15
JIT 1
Melhorar o nivel de servico ao cliente 1 1 1 1
Melhoria continua 1 1 111 1

Motivagdo dos colaboradores
Negociar e cooperar com 0s concorrentes
Organizacao flexivel 1
Organizacgao virtual 1 1
Outsourcing
Partilha continua de dados na SC 1 1
Partilha de informacéo entre equipas multifuncionais 1

R W R WERE P NN AP

Perceber e responder em tempo real as necessidades dos clientes 1 1

N

Planeamento centralizado e colaborativo 1 1
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Referéncias

Préticas

Al
A2
A3
A4
A5
A6
A7
A8
A9
Al10
All

Al2
Al13
Al4

Al5
Al6
Al7
Al8
Al19
A20
A21
A22
A23
A24
A25
A26
A27
A28
A29

A30
A3l

Total

Postponement

Pratica de negécio dificil de reproduzir pela concorréncia 1
Producéo e equipas fisicamente distribuidas

Produgdo magra

Producéo por encomenda
Produtos com elevado valor acrescentado
Réapida configuracéo e troca de maquinas
Reconfiguragéo da SC
Reducéo da complexidade dos produtos
Reducéo do nimero de fornecedores
Reducéo do tempo de ciclo
Reduzir o tempo de ciclo das entregas
Reengenharia de processos
RelagOes estratégicas estabelecidas com clientes
Relacdes estreitas com fornecedores
Remocé&o de desperdicios
Remuneracao baseada nas capacidades e ndo na tarefa
Satisfa¢éo do cliente
Satisfa¢é@o dos colaboradores

Trabalho em equipa

Utilizacéo de Sl para partilhar informagao na SC 1
Utilizacéo de tecnologia recente
Visibilidade total da SC
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13
20
326

Referéncias:

A11 - Swafford, Ghosh e Murthy (2006b);

A22 - Stavrulaki e Davis (2010);

Al - Gunasekaran, Sarhadi e Yusuf (1999);

A12 - Wadhwa e Mishra (2007);

A23 - Seyedhoseini, Jassbi e Pilevari (2010);

A2 - Christopher (2000);

A13 - Sherehiy, Karwowski e Layer (2007);

A24 - Ambe e Badenhorst-Weiss (2010);

A3 - van Hoek, Harrison e Christopher (2001);

Al4 - Baramichai, Zimmers e Marangos (2007);

A25 - Zhang (2010);

A4 - Naim e Barlow (2003);

A15 - Swafford, Ghosh e Murthy (2008);

A26 - Zandi e Tavana (2011);
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A5 - Prince (2003); A16 - Jain, Benyoucef e Deshmukh (2008); A27 - Azevedo, Carvalho e Cruz-Machado (2011);
A6 - Mondragon (2004); Al17 - Ren, Yusuf e Burns (2009); A28 - Rad, Amiri, Gardeshi e Moradi (2011);
A7 - Swafford, Ghosh e Murthy (2006a); A18 - Bottani (2009); A29 - Tseng e Lin (2011);
A8 - Lin, Chiu e Chu (2006); A19 - Li (2009); A30 - Vinodh e Prasanna (2011);
A9 - Baker (2006); A20 - Ribeiro, Barata e Colombo (2009); A31 — Chakraborty e Mandal (2011).
A10 - Vonderembse, Uppal, Huang e Dismukes (2006);  A21 - Scholten, Scott e Fynes (2010);
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2.5 - Resiliéncia na gestdo da cadeia de abastecimento
2.5.1 - Definicéo

Todas as atividades realizadas por uma SC tém o risco inerente de que um distdrbio inesperado
possa ocorrer. O alcance global das SC, ciclos de vida mais curtos e as exigéncias crescentes dos
clientes tém consciencializado as organizacbes de que as interrupcfes na SC podem causar
impactos operacionais e financeiros indesejaveis. Ruturas, tais como a perda de um fornecedor
critico, um grande incéndio numa fabrica ou mesmo atos de terrorismo, podem potencialmente afetar
negativamente as receitas e custos, podem levar a perda de vendas ou até mesmo da participacéao
no mercado, bem como aumentar os custos com a utilizacdo de servicos expressos de logistica

(Ponomarov e Holcomb, 2009).

As SC comerciais modernas sdo de facto redes dindmicas de organizacGes e industrias interligadas.
Nenhuma organizacdo é uma ilha e mesmo os processos mais cuidadosamente controlados s6 sédo
tdo bons quanto as ligacGes e nds que os suportam. Sao todos dependentes de sistemas de

transporte e comunicacao eficientes e fiaveis (Christopher e Peck, 2004b).

O problema é que muitas organizacdes deixam a gestdo de risco e continuidade no negocio entregue
aos profissionais de seguranca ou de seguros. Contudo, a construcdo de uma organizacgao resiliente
deve ser uma iniciativa estratégica que altera a forma de operar da organizacdo e aumenta a sua
competitividade (Sheffi e Rice, 2005).

A reducdo de vulnerabilidades significa reduzir a probabilidade de um distirbio ocorrer e aumentar a
resiliéncia — a capacidade de recuperar de um distlrbio. A resiliéncia, por sua vez, pode ser

conseguida pela criacdo de redundancias ou pelo aumento da flexibilidade (Sheffi e Rice, 2005).

De forma a reduzir este risco (probabilidade de ocorrer um disturbio), as SC devem ser desenvolvidas
para incorporar prontiddo, fornecer uma resposta eficiente e eficaz e ser capaz de recuperar 0 seu
estado original ou atingir um estado ainda melhor, apds um distlrbio. Esta é a esséncia de resiliéncia
na SCM (Ponomarov e Holcomb, 2009).

De acordo com Ponomarov e Holcomb (2009) o conceito de resiliéncia é multidisciplinar e
multidimensional. Se por um lado a resiliéncia foi objeto de investigacdo cientifica durante muitos
anos em disciplinas tais como a psicologia do desenvolvimento, por outro lado é um assunto de

interesse em novas disciplinas emergentes tais como a gestéo de riscos e SCM.

Sendo assim, como resultado da revisdo dos artigos selecionados é apresentada nas
Tabelas 2.8 e 2.9, o conjunto de definicdes genéricas de resiliéncia e o conjunto de definicbes de

resiliéncia especificas a SCM, respetivamente.
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Tabela 2. 8 - Defini¢cbes genéricas de resiliéncia

Referéncia

Definicao genérica de resiliéncia

Sheffi e
Rice (2005)

Wang e Ip
(2009)

Stewart,
Kolluru e
Smith
(2009)

Pereira
(2009)

Pettit,
Fiksel e
Croxton
(2010)

Wang, Gao
e Ip (2010)

Klibi, Martel
e Guitouni
(2010)

Vugrin,
Warren e
Ehlen
(2011)

Li, Tan e
Hida (2011)

E a capacidade de recuperar de um distdrbio.

E a capacidade de um sistema retornar a um estado estavel seguido de uma forte perturbacéo, por
falha ou ataque (Hawes e Reed, 2006 e Patterson et al, 2007)

Na ciéncia dos materiais, resiliéncia caracteriza a capacidade de um material retornar ao seu estado
original apés uma alteracéo ou deformacéo (Sheffi, 2006).

Nos negocios, resiliéncia € a capacidade das organizacdes retornarem aos niveis de desempenho
pré-desastre (Sheffi, 2006).

E um processo que relaciona uma série de capacidades adaptativas numa trajetoria positiva de
funcionamento e adaptagdo ap6s um disturbio (Norris et al., 2008).

E a capacidade de mudar suave e rapidamente (Glickman e White, 2006), criando redundancia ou
aumentando a flexibilidade (Sheffi e Rice, 2005).

Para a engenharia, resiliéncia é a tendéncia de um material a retornar a sua forma original apos a
remocéo de um stress que produziu energia elastica (Merriam-Webster, 2007).

Resiliéncia do sistema é uma propriedade do sistema focada na capacidade de recuperagdo apos
um dano parcial.

E a capacidade de um sistema continuar operagdes ou recuperar para um estado funcional estavel
apds um grande acidente ou evento e prevenir ou adaptar-se, as condicdes em mudanca, de forma
a manter as propriedades do sistema (Levenson et al., 2006)

E uma capacidade ou propriedade de um sistema que permite manter as funcdes num nivel
desejado quando o sistema sofre um dano parcial (Zhang, 2007 e 2008).

Resiliéncia é a capacidade de um sistema sobreviver, adaptar ou crescer face a mudancas
imprevistas e até mesmo eventos catastroficos (Van Opstal, 2007)

Dada a ocorréncia de um evento disruptivo (ou de uma série deles), a resiliéncia de um sistema a
esse evento (ou eventos) € a capacidade de reduzir eficientemente a magnitude e a duragdo do
desvio aos niveis de desempenho do sistema desejados.

E a capacidade de resistir, absorver e recuperar, ou ainda se adaptar com sucesso a adversidades
ou mudancas nas condi¢es (DHS, 2009).

Tradicionalmente a resiliéncia é vista como as qualidades que permitem a um individuo, comunidade
ou organizacao lidar com, adaptar-se e recuperar de um evento desastroso (Riolli e Savicki, 2003;
McManus et al., 2007).

Resiliéncia nas pequenas e médias organizacdes € a capacidade de se autorrenovarem com 0O
tempo, para manter o status quo, ou mudar para um novo estado desejavel apds (ou antes) terem
sido ser perturbadas.

Neste conjunto de defini¢Bes, tal como j& havido sido identificado para as defini¢bes do paradigma da

agilidade, realgca-se a diferenca de perspetivas que existe entre elas. Para alguns autores o

paradigma da resiliéncia é uma capacidade, para outros, um processo, uma tendéncia, uma

propriedade ou, até mesmo, uma qualidade. No entanto, como se trata de uma definicdo genérica

ndo sera adotada nenhuma em patrticular para este estudo.
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Tabela 2. 9 - Defini¢bes de resiliéncia na SC

Referéncia

Definicao

Christopher e
Peck (2004b)

Sarathy (2006)

Datta, Christopher
e Allen (2007)

lakovou, Vlachos
e Xanthopoulos
(2007)

Ponomarov e
Holcomb (2009)

Wedawatta,
Ingirige e
Amaratunga
(2010)

Zsidisin e Wagner
(2010)

Pettit, Fiksel e
Croxton (2010)

Colicchia, Dallari
e Melacini (2010)

Zhao, Kumar,
Harrison e Yen
(2011)

Juttner e Maklan
(2011)

Carvalho et al.
(2011)

E a capacidade de um sistema (SC) retornar ao seu estado original ou se mover para um
novo e mais desejado apos ter sofrido um distarbio.

A SC resiliente é aquela que consegue rapidamente recuperar apos um disturbio.

Resiliéncia ndo é s6 a capacidade de recuperar apés um percalco mas sim uma
exploracdo proé-ativa, estruturada e integrada de capacidades da SC para lidar com
eventos imprevisiveis.

Resiliéncia na SC é definida ndo s6 como a capacidade de manter o controlo sobre a
variabilidade do desempenho face a um distirbio, mas também uma propriedade de ser
adaptavel e capaz de uma resposta sustentada a subitas e significativas variacbes no
ambiente sob a forma de incerteza na procura.

E a capacidade de reagir a eventos imprevisiveis e restaurar as operacées normais da SC
(MIT research, 2003).

E a capacidade de retomar e restaurar as operacbes da SC rapidamente apds um
disturbio (Cranfield University, 2003).

A resiliéncia na SC é a capacidade do sistema retornar ao seu estado original (ou
desejado) apos ter sofrido um distlrbio. Uma SC resiliente tem que ser adaptavel, uma
vez que o estado desejavel pode ser diferente do original (Christopher e Rutherford,
2004).

E uma capacidade adaptativa da SC para se preparar para eventos inesperados,
responder a disturbios e recuperar destes, mantendo a continuidade das operacdes no
nivel desejado de conex&o e controlo sobre a estrutura e funcdo. E baseada no
pressuposto de que nem todos 0s riscos podem ser evitados.

Resiliéncia é uma fungdo da consciencializacdo da situagdo de uma organizagao, gestao
das suas principais vulnerabilidades e capacidade adaptativa num ambiente complexo,
dindmico e interconectado (McManus et al., 2007)

Resiliéncia na SC consiste na capacidade de retornar aos niveis normais de desempenho
apo6s um distdrbio (Sheffi, 2005).

E a capacidade de uma organizacédo sobreviver, crescer ou adaptar-se face a uma
mudanga turbulenta (Fiksel, 2006).

Resiliéncia na SC é a capacidade do sistema reagir rapidamente quando eventos
indesejados ocorrem (Christopher e Peck, 2004).

A resiliéncia de uma SC contra distirbios depende da sua capacidade de manter
operac0es e interligacbes apos a perda de algumas estruturas ou fungdes.

Resiliéncia na SC aborda a capacidade da SC lidar com as consequéncias de eventos
ariscados inevitaveis, de forma a retornar ao estado normal de operacdo ou mover-se para
um novo e mais desejavel estado (Christopher e Peck, 2004; Peck, 2005)

Resiliéncia na SC foca-se na capacidade adaptativa do sistema para lidar com eventos
disruptivos temporarios (Smith, 2004; Briano et al., 2009).

A resiliéncia da SC relaciona-se com a capacidade do sistema em retornar ao seu estado
original ou um novo, mais desejado, estado apés ter sofrido um distarbio e evitado a
ocorréncia de modos de falha (Carvalho e Cruz-Machado, 2007).

Nas defini¢cbes de resiliéncia na SC ja se verifica uma maior coeréncia entre autores. Quase todos se

referem a resiliéncia como uma capacidade e realgam palavras-chave, tais como: ocorréncia de

disturbios ou eventos inesperados, capacidade de recuperacdo, capacidade de adaptacgéo.
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Considera-se, no entanto, que a definicdo mais clara e objetiva € a de Christopher e Peck (2004b),
em que resiliéncia na SC é “a capacidade de um sistema (SC) retornar ao seu estado original ou se

mover para um novo e mais desejado apoés ter sofrido um distdrbio”.

2.5.2 - Atributos da resiliéncia
A definicdo de atributo selecionada para a agilidade, seccéo 2.4.4., aplica-se para a resiliéncia.

Uma forma da SC ser mais competitiva e alcancar um melhor desempenho, além da agilidade é,
segundo Azevedo, Carvalho, Cruz-Machado e Grilo (2010), o desenvolvimento de uma estratégia de

gestao resiliente.

Na reviséo da literatura foram identificados 39 atributos para a resiliéncia, em 24 artigos analisados.
Na Tabela 2.10, apresenta-se 0s atributos encontrados, com destaque para os autores e o numero de

vezes que sdo mencionados.

Desses atributos, os mais mencionados séo “flexibilidade”, com 16 cita¢des (67%), “redundancia no
tempo, materiais, ...” com 12 citagdes (50%), seguidas de “visibilidade de toda a SC” e “capacidade

de adaptagao”, com 8 citagdes (33%), e de “colaboragédo na SC” e “robustez”, com 7 citagdes (29%).

Atributos com apenas 1 citacdo aparecem em maior nimero do que para o paradigma da agilidade.
Para a resiliéncia sédo 19 atributos (49% dos atributos), entre eles existem, por exemplo, a fiabilidade,

seguranca, comunicacao e transferéncia de risco.

Dois artigos séo destacados pelo niUmero de atributos mencionados, Ponomarov e Holcomb (2009) e
Pettit, Fiksel e Croxton (2010), tendo identificado 16 (41%) e 15 (38%) atributos, respetivamente. Por
outro lado, lakovou, Vlachos e Xanthopoulos (2007) apenas identificaram 1 atributo, a capacidade de

adaptacao.
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Tabela 2. 10 - Atributos daresiliénciana SC

Referéncia

Atributos

R1

R2

R3

R4

R5

R6

R7

R8

R9

R10

R11

R12

R13

R14

R15

R16

R17

R18

R19

R20

R21

R22

R23

R24

Total

Aceleracéo da SC
Acessibilidade do sistema/proximidade supplier buyer
Acbes de mitigagéo do risco
Agilidade
Aliangas estratégicas
Antecipac¢éo do risco
Capacidade de absor¢éo
Capacidade de adaptagdo
Capacidade de recuperacdo da SC
Capacidade de resposta ao cliente
Capacidade excedente de producédo
Colaboracéo na SC
Comunicagéo
Conectividade
Continuidade (coeréncia)
Controle
Cultura de gestéo de risco
Disponibilidade de recursos
Eficiéncia
Engenho
Estrutura da SC
Fiabilidade
Flexibilidade
Integragéo da organizagéo, SC, ...
Minimizacéo da incerteza
Planos de contingéncia
Posicao competitiva
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Referéneia Slylolzlelelxleleg2(9838/85/13/2/8/98(8(8/3] €

Atributos ||| ||| ||| ||| ||| 2

Processo de aprendizagem organizacional 1 1
Rapidez na execucao de atividades 1 1 2
Reducao da complexidade 1 1
Reducéo do tempo de ciclo 1 1
Redundéncia no tempo, materiais, ... 1 1 171 1]/1, 1 1 1 1 1 1 12
Reengenharia da SC 1
Robustez 1 1111 1 1 1 7

Seguranca 1 1
Transferéncia de risco 1 1
Transparéncia 1 1 2

Velocidade na execucgéo de atividades 3
Visibilidade de toda a SC 1 1 1 1 1 8

Total 0(4|(5(2|7|1|4|8|6|16|4|3|15|/3|2|2|5|3|2|3|2|4]|5]|3]119

Referéncias:

R9 - Pereira (2009);

R18 - Vugrin, Warren e Ehlen (2011);

R1 - Christopher e Peck (2004b);

R10 - Ponomarov e Holcomb (2009);

R19 - Thun e Hoenig (2011);

R2 - Sheffi e Rice (2005);

R11 - Wedawatta, Ingirige e Amaratunga (2010);

R20 - Zhao, Kumar, Harrison e Yen (2011);

R3 - Tang (2006);

R12 - Zsidisin e Wagner (2010);

R21 - Thun, Drike e Hoenig (2011);

R4 - Sarathy (2006);

R13 - Pettit, Fiksel e Croxton (2010);

R22 - Juttner e Maklan (2011);

R5 - Datta, Christopher e Allen (2007);

R14 - Colicchia, Dallari e Melacini (2010);

R23 - Li, Tan e Hida (2011);

R6 - lakovou, Vlachos e Xanthopoulos (2007);

R15 - Wang, Gao e Ip (2010);

R24 - Carvalho et al. (2011).

R7 - Tang e Tomlin (2008);

R16 - Melnyk, Davis, Spekman e Sandor (2010);

R8 - Stewart, Kolluru e Smith (2009);

R17 - Klibi, Martel e Guitouni (2010);
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2.5.4 - Préticas daresiliéncia

Através de um conjunto de praticas resilientes a SC estara melhor preparada para responder aos
disturbios que a afetem, garantir que se respeite o tempo de introducao do produto no mercado, evitar
riscos com a qualidade do produto e, também, aumentar o nivel de servico ao cliente (Azevedo,
Carvalho, Cruz-Machado e Grilo, 2010).

As préticas resilientes também irdo influenciar o desempenho da SC uma vez que contribuirdo para
tornar a SC mais flexivel e aumentardo o custo da redundancia, de forma a manter recursos de

reserva para se utilizar caso ocorra um distarbio.

No decurso da revisdo dos artigos selecionados identificaram-se 113 praticas resilientes, num
conjunto de 21 artigos analisados, apresentadas na Tabela 2.11. Destas praticas destacam-se, como
as mais citadas, a existéncia de multiplos fornecedores, mencionada em 12 artigos (57%) e a
estratégia de postponement, constituicdo de stock estratégico e a constituicdo de stock de seguranca,

citadas 8 vezes (38%).

Das 113 praticas, 68 so foram citadas uma vez, entre elas destacam-se a colaboragdo na SC, a

gualidade logistica e, por exemplo, a minimizacao de custos.

O maior nimero de praticas identificadas num artigo foram 41 (36%), por Pettit, Fiksel e Croxton

(2010), seguido por Datta, Christopher e Allen (2007), com apenas 24 préticas (21%).

O menor numero de préticas citadas foram 3 (3%) em 5 artigos de Ratick, Meacham e
Aoyama (2008), Wang e Ip (2009), Colicchia, Dallari e Melacini (2010), Thun e Hoenig (2011) e Li,
Tan e Hida (2011).
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Tabela 2.

11 - Préticas daresiliéncia na SC

Referéncia

Préticas

R1

R2

R3

R4

R5

R6

R7

R8

R9

R10

R11

R12

R13

R14

R15

R16

R17

R18

R19

R20

R21

Total

Analisar o compromisso entre eficiéncia e redundancia
Aprendizagem pelos erros
Auditoria e monitoriza¢éo de fornecedores
Backup de conhecimento e processos
Backup de SI
Canais de distribuicéo alternados

Capacidade de procurar cooperacdo externa para desenvolver
multiplas fontes de vantagem competitiva

Capacidade de resposta ao cliente
Capacidades de monitorizagéo e rastreamento
Capacitacdo da iniciativa nos colaboradores
Colaboracéo na SC
Competéncia na entrega
Comprometimento tardio
Comunicacéo frequente e ativa com clientes ap6s disturbio
Concecéao modular do produto
Constituicdo de stock de seguranca
Constituicao de stock estratégico
Construcéo de relagdes na SC
Contratos de fornecimento flexiveis
Correcao das causas principais
Criacao de planos de continuidade do negdcio
Criacao de relacdes fortes com clientes
Criacao de relacdes fortes com fornecedores
Customizacdo em massa
Decentralizagao dos principais recursos
Descentralizagao do poder de decisédo
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Referéncia

Préticas

R1

R2

R3

R4

R5

R6

R7

R8

R9

R10

R11

R12

R13

R14

R15

R16

R17

R18

R19

R20

R21

Total

Desenvolver o trabalho e planeamento colaborativo
Desenvolvimento de/apoio a fornecedores
Diferenciacdo do produto
Dispersédo de mercados
Dispersao geografica das instalagdes/entidades da SC
Distribuicdo de capacidades
Diversificagé@o de fornecedores
Eficacia dos processos logisticos
Eliminacao de desperdicios
Envolvimento dos colaboradores
Estratégia make-and-buy
Excesso de capacidade
Excesso de recursos

Existéncia de uma ou mais linhas ou caminhos, de grande
confianga, para a distribuicdo

Flexibilidade na producéo
Flexibilidade no transporte
Flexibilidade nos fornecedores
Formar equipas de continuidade da SC
Formas curtas de comunicagao
Fornecedores com elevada taxa de entrega no tempo certo
Fornecedores de alta qualidade
Fornecedores de reserva
Gestao baseada na procura
Gestéo da crise
Gestao da relagéo
Gestao da relagéo
Gestéo do lucro
Gestéo do risco na SC

e
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Referéncia

Préticas

R1

R2

R3

R4

R5

R6

R7

R8

R9

R10

R11

R12

R13

R14

R15

R16

R17

R18

R19

R20

R21

Total

Gestao equilibrada do inventario
Incentivos econdmicos ao fornecimento
Integracéo dos sistemas de informacéo

Integracdo interna da organizagéo
Integracéo vertical
Internacionalizacdo de atividades
Interoperabilidade de raiz nos processos e sistemas
Localizac&o estratégica de armazéns

Manutencéo de grandes quantidades em stock ao longo da SC

Mapear e analisar pontos criticos da SC
Melhorar a velocidade e aceleragéo da SC
Minimizag¢&o de custos
Minimizac¢éo dos custos de terceirizagao
Mitigac&@o de consequéncias
Mobiliza¢éo de recursos

Mudancga para fornecedores com melhor relagéo custo-beneficio

Mdltiplos fornecedores
Multiplos modos de transporte
Multiplos portadores no transporte
Operacdes de armazenagem eficientes
Otimizacao da capacidade de utilizagao
Partilha de informacéo
Partilha de risco
Planeamento de contingéncia
Planeamento e gestéo integrados da SC
Plano de contingéncia
Postponement
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Referéncia

Préticas

R1

R2

R3

R4

R5

R6

R7

R8

R9

R10

R11

R12

R13

R14

R15

R16

R17

R18

R19

R20

R21

Total

Pré-certificacéo e pré-qualificagdo de fornecedores
Prevencéo de falhas
Prevencéo de riscos geopoliticos
Previsdo colaborativa
Pro-atividade na melhoria de processos dos fornecedores

Producéo de produtos com baixo risco e outsourcing de produtos
com risco elevado

Protec&o das instalactes
Qualidade logistica
Rapidez de resposta em termos de entrega
Rapidez na mudanca no volume e sortido de produtos
Reducéo da variabilidade do produto
Reducéo do tempo das tarefas que ndo acrescentam valor
Reducéo dos tempos de ciclo
Redundéancia de recursos
Reformulag&o dos processos e produtos
Relacionamento forte e proximo com fornecedores Gnicos
Reservas de capacidade
Reservas de fontes de energia
Reservas financeiras e liquidez
Resolucao criativa de problemas
Resposta a mudancas imprevistas na procura
Rotas multiplas de transporte

Sele¢do de estratégias para a SC que deixem vérias opgdes em
aberto

Selegéo de sistemas de producao/armazenagem que suportem
Varios tipos de produtos e mudancas em tempo real

Silent product rollover
Sistemas e processos altamente integrados
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Refereneia slelelzlele slelelsialylalzlslglsslels sl
Praticas Ccyo)e e e e eyl p| ||| e|e|le|lelelelel @
Tirar proveito dos disturbios 1
Uniformizacao de pecas
Utilizac@o de processos padréo 1 1
Utilizacdo de sistemas de controlo que fornegam conhecimento 1 1 1 3
prévio
Variagdo frequente do conjunto de artigos oferecido ao cliente 1 1 1 1 4
Visibilidade total da SC 1 1 1 1 4
Total 18|17 9|9 (24| 7| 3| 4|36 |14|10|41| 3|6 |7 |3 |11|4 |3 |19| 221
Referéncias: R8 - Tang e Tomlin (2008); R16 - Klibi, Martel e Guitouni (2010);
R1 - Christopher e Peck (2004b); R9 - Wang e Ip (2009); R17 - Thun e Hoenig (2011);
R2 - Sheffi e Rice (2005); R10 - Pereira (2009); R18 - Thun, Drike e Hoenig (2011);
R3 - Tang (2006); R11 - Ponomarov e Holcomb (2009); R19 - Juttner e Maklan (2011);
R4 - Sarathy (2006); R12 - Zsidisin e Wagner (2010); R20 - Li, Tan e Hida (2011);
R5 - Datta, Christopher e Allen (2007); R13 - Pettit, Fiksel e Croxton (2010); R21 - Carvalho et al. (2011).
R6 - lakovou, Vlachos e Xanthopoulos (2007); R14 - Colicchia, Dallari e Melacini (2010);
R7 - Ratick, Meacham e Aoyama (2008); R15 - Melnyk, Davis, Spekman e Sandor (2010);
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Capitulo 3 - Analise dos paradigmas de gestao agil e resiliente da

cadeia de abastecimento

3.1 - Introducéo

Neste capitulo é feita a andlise do conjunto de definicBes, praticas e atributos dos paradigmas da
agilidade e resiliéncia na gestdo da cadeia de abastecimento (SCM), identificados no capitulo 2, com

o objetivo de sintetizar as caracteristicas dos paradigmas e analisar a forma como se relacionam.

Em primeiro lugar sdo analisadas as definicdes de agilidade e resiliéncia, com foco nas semelhancas
e diferencas encontradas, com o objetivo de propor uma nova definicdo. De seguida, sdo analisados
os atributos e praticas associadas aos paradigmas de gestao e é desenvolvido um questionario com o
propésito de conhecer quais o0s atributos e praticas considerados mais importantes pelos
especialistas na area e alunos de Engenharia e Gestdo Industrial, na implementacdo de cada

paradigma.

As analises realizadas irdo contribuir para o desenvolvimento de uma framework, a apresentar no

capitulo 4, que estabelece a relacdo entre os paradigmas da agilidade e resiliéncia na SCM.

3.2 - Definicéo de agilidade

No capitulo 2 foram apresentadas diversas definicbes de agilidade considerando diferentes
perspetivas, nomeadamente, processos e operacdes, organizacdes e cadeia de abastecimento (SC).
O ndmero de definicdes identificadas é bastante elevado, no total sdo 69, e seria de esperar que
houvesse um maior consenso na comunidade cientifica. No entanto, apesar de haver vérias
definicBes, existe um elevado ndmero de caracteristicas que lhes sdo comuns. Uma das mais
frequentes é o foco nos ambientes de negdcio imprevisiveis, em mudanca, altamente competitivos e

volateis.

Nos ultimos anos tem-se verificado, ndo s6, um aumento da tecnologia disponivel mas também um
aumento da rapidez de comunicacao e, até mesmo, da taxa de obsolescéncia de produtos e servicos.
Estes factos, aliados a uma crescente exigéncia por parte dos clientes de produtos moldados as suas
exigéncias pessoais, faz com que a instabilidade da procura por parte do mercado aumente
significativamente. Assim sendo, as organizacbes ndo devem basear 0S Sseus processos em
procedimentos standards sendo, cada vez mais, necessario recorrer a um aumento da flexibilidade e

da capacidade de resposta.

De acordo com o lacocca Institute (1991) citado em Gunasekaran, Sarhadi e Yusuf (1999),
Gunasekaran, Sarhadi e Yusuf (1999), Swafford, Ghosh e Murthy (2006b) e Rimiene (2011) a
flexibilidade é uma das caracteristicas ou atributos fundamentais da agilidade na SCM. Segundo

Charles (2010) a flexibilidade € um atributo chave da agilidade na SCM, mas ndo € o Unico. Este
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autor, utilizando um esquema denominado de “A casa da agilidade na SC”, Figura 3.1, associa a

flexibilidade, a capacidade de resposta e eficacia e, posteriormente, a visibilidade, reatividade,

velocidade, integridade e confianga.

Resposta rapida e adequada
as mudancas em curto prazo

(e}

Visibilidade |5

.g Integridade 8

] [=3

2 Reatividade| ®

(1T} o

- S

Confianga Velocidade | @

&

Flexibilidade
Gama de produ-|
tos e tempo de Volume Produto Entregas
entrega

Figura 3. 1- A casa da agilidade na SC

Adaptado de Charles (2010).

Além da flexibilidade, a capacidade de resposta rdpida a alteracbes na procura ou requisitos do

cliente, rapidez, capacidade de adaptacao, eficacia, e eficiéncia, sdo caracteristicas comuns a maioria

das definicbes de agilidade analisadas.

Além das caracteristicas comuns entre as definices analisadas, também ¢é importante analisar as

definicdes que mais vezes foram mencionadas nos artigos analisados, nomeadamente:

v

44

“Agilidade é uma capacidade do negécio e SC que abrange estruturas organizacionais,
sistemas de informag&o, processos logisticos e, particularmente, mentalidades. Assim, a
agilidade é a capacidade de uma organizacdo responder rapidamente a alteracBes na
procura, quer em termos de volume quer em termos de variedade” (Christopher, 2000). Esta
defini¢&o foi a mais citada, 12 cita¢des, no conjunto dos 47 artigos analisados;

“Agilidade significa utilizar o conhecimento do mercado e corporagéo virtual para explorar
oportunidades lucrativas num mercado volatil” (Berry, Naim e Naylor, 1999). Citada 10 vezes;

“Capacidade de lidar com desafios inesperados, sobreviver a ameagas sem precedentes no
ambiente de negdcios e aproveitar as mudangas como oportunidades” (Sharifi e Zhang, 1999,
citado em Swafford, Ghosh e Murthy 2006a). Citada 9 vezes;

“Agilidade é a exploragao bem-sucedida de bases competitivas (velocidade, flexibilidade,
inovacdo, pré-atividade, qualidade e rentabilidade) através da integracdo de recursos
reconfiguraveis e boas praticas num ambiente rico em conhecimento, para fornecer produtos
e servicos orientados para os clientes, num mercado em rdpida mudanca” (Gunasekaran,
Sarhadi e Yusuf, 1999). Citada 8 vezes; e
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v' “Agilidade é a capacidade de prosperar num ambiente competitivo, com mudancas continuas
e inesperadas, e responder rapidamente a alteracfes nos mercados provocadas por produtos
e servigos projetados pelos clientes” (Gehani, 1995 e Kidd, 1996, citados em Gunasekaran,
Sarhadi e Yusuf, 1999). Citada também 8 vezes;

A definicdo de Rimiene (2011) foi identificada na analise como a mais recente e completa, sendo a
agilidade na SC “a capacidade de, num ambiente de mercado em mudanca, explorar oportunidades
de mercado de forma rentavel, dar resposta as necessidades dos clientes, com rapidez e flexibilidade
e, ainda, qualitativamente e ao menor custo possivel, satisfazé-los utilizando solugfes inovadoras e

parcerias de cooperacao”.

Considerando as caracteristicas fundamentais do paradigma da agilidade, as definicbes mais citadas
e, ainda, a definicdo de Rimiene (2011), a definicdo de agilidade na SC que sera proposta neste

trabalho € a seguinte:

Agilidade na SC é a capacidade de, num ambiente de mercado em mudanga, explorar
oportunidades de forma rentavel, dar resposta as necessidades dos clientes, com rapidez,
flexibilidade, qualidade e rentabilidade e, ainda, satisfazer as necessidades do mercado
recorrendo, entre outros, a reconfiguracdo e integracdo da SC, tecnologia e solucdes
inovadoras, parcerias de cooperacao e boas praticas.

3.3 - Definicéo de resiliéncia

As SC atuais sado redes complexas devido sobretudo as relacdes de dependéncia existentes entre as

varias entidades que as constituem (Barroso, Machado, Barros e Cruz-Machado, 2010).

Nos ultimos anos tem havido um aumento da probabilidade de ocorréncia de distlrbios que afetam o
normal funcionamento das entidades da SC. Crises econGmicas, como a vivida em Portugal,
principalmente apds o pedido de ajuda externa em Abril de 2011, catastrofes naturais como as cheias
no Brasil em Janeiro de 2011 ou o sismo no Japdo, em Marco de 2011, além de nos lembrar as

perdas humanas provocam, também, efeitos adversos na SCM.

Assim, para uma melhor compreensao do conceito de resiliéncia é necessario entender o conceito de
disturbio. Neste trabalho sera utilizada a definicdo de distirbio de Barroso et al. (2008) citada em

(Barroso, Machado, Barros e Cruz-Machado, 2010) em que disturbio é:

Um evento previsivel ou imprevisivel que afeta diretamente as operacBes correntes e a

estabilidade de uma organizacdo ou SC.

Uma andlise das defini¢cdes de resiliéncia encontradas na literatura permite verificar que a capacidade
de recuperagdo, a restauracdo de atividades ou o retorno a um estado estavel sdo caracteristicas
comuns a quase todas as definicdes, uma vez que, a resiliéncia € primariamente um paradigma de

gestdo vocacionado para as SC que estdo mais expostas a distdrbios ou vulnerabilidades.
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z

Outra caracteristica comum a diversas definicdes de resiliéncia é a velocidade, uma vez que o
interesse da SC é recuperar rapidamente o seu normal funcionamento apds a ocorréncia de um
distirbio. A capacidade de adaptacdo também é importante sendo vezes mencionada, porque é
necessario que a SC esteja preparada para a ocorréncia de eventos inesperados, para responder e
recuperar dos seus efeitos negativos e para poder regressar ao seu estado pré-distarbio ou

adaptar-se a um estado melhor.

Duas caracteristicas da SC resiliente varias vezes mencionadas nos artigos analisados sdo a
flexibilidade e a redundancia. Segundo Sheffi e Rice (2005) a resiliéncia pode ser conseguida pela
criacdo de redundancias ou pelo aumento da flexibilidade. Os autores referem, ainda, que alguma
redundancia é parte de qualquer estratégia resiliente, apesar dos seus custos elevados e beneficios
limitados, a ndo ser que de facto ocorra um distarbio. Ja4 a flexibilidade pode criar vantagem
competitiva nas operagdes diarias. Investimentos em flexibilidade podem ser justificados com base
nos resultados normais do negécio, sem ter em consideragcdo os seus beneficios na mitigacdo do
risco (Sheffi e Rice, 2005).

Considerando todos estes fatores a definicdo de resiliéncia na SC que sera proposta neste trabalho é:

Resiliéncia na SC é a capacidade da SC retornar ao seu estado original ou alterar-se para um
novo e mais desejado, rapidamente, apos ter sofrido um distarbio. A SC resiliente € também
adaptével, para alterar o seu estado de funcionamento, e capaz de uma resposta sustentavel a

variacdes sob a forma de incerteza, quer na procura quer no ambiente de negdcio.

O objetivo de uma SC resiliente € manter as operacdes no nivel desejado e o controlo sobre as
estruturas e fun¢des da SC, com base no pressuposto de que nem todos 0s riscos sao evitaveis.

3.4 - Questionéario

Com o objetivo de identificar o conjunto de atributos e praticas mais importantes para cada um dos
paradigmas em estudo foi desenvolvido um questionario cujo preenchimento foi solicitado a
investigadores na area da gestdo da SC e a alunos de mestrado e doutoramento na area da
Engenharia e Gestao Industrial. Uma vez que a lista de atributos e praticas obtida no capitulo 2 é

muito extensa, € necessario proceder a uma analise prévia que permita restringir o seu conjunto.

3.4.1 - Analise dos atributos

A analise dos atributos associados a cada um dos paradigmas comecou pelo agrupamento dos
atributos com o mesmo objetivo, como € o caso da velocidade, rapidez, aceleragéo e reducédo do
tempo de ciclo. Os agrupamentos dos atributos realizados para a agilidade e para a resiliéncia sdo

apresentados, respetivamente, nas Tabelas 3.1 e 3.2. Nestas tabelas apresenta-se o conjunto de
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atributos que se considera pertencer ao mesmo grupo, bem como 0s atributos que pertencem a um

grupo unitério, ou seja, cujo objetivo ndo é partilhado por mais nenhum atributo na lista.

Tabela 3. 1 - Agrupamento dos atributos da agilidade na SC

Nome do grupo Atributos do grupo

Colaboracéo na SC Colaboracdo na SC, Cooperacao, Desenvolvimento da confianca, Parcerias
estratégicas, Partilha de lucro e Planeamento colaborativo e centralizado

Reducéo do tempo de Reducao do tempo de ciclo, Rapidez na execucéo de atividades e Velocidade na

ciclo execucao de atividades

Rentabilidade Rentabilidade e Eficiéncia

Sensibilidade ao Sensibilidade ao mercado, Dominio da turbuléncia do mercado, Eficacia e

mercado Utilizacdo do conhecimento de mercado

Capacidade de Capacidade de reconfiguragcdo da SC e Capacidade de adaptacéo

reconfiguracédo da SC

Foco no Foco no cliente/satisfacédo do cliente, Customizagdo em massa, Diferenciagéao,

cliente/satisfacédo do Enriquecimento do cliente, Foco nas necessidades dos clientes e Melhorias no

cliente nivel de servico ao cliente

Competéncia Competéncia, Gestao do conhecimento e Mobilizacdo de competéncias
fundamentais.

Atributos unitarios: Baixa complexidade dos processos; Capacidade de introducao frequente de novos
produtos; Capacidade de resposta ao cliente; Corporacao virtual; Cultura de mudanga; Elevada importancia das
pessoas, informacao e tecnologias; Flexibilidade; Fluxo de valor; Inovagao; Integracdo da organizagéo, SC, ...;
Integracéo na rede de SC; Postponement/de-coupling; Pré-atividade; Produg&o por encomenda; Qualidade dos
produtos, servigos, processos, ...; Robustez da SC; Trabalho em equipa; Utilizagédo de Sl e TI; e Visibilidade de
toda a SC.

Tabela 3. 2 - Agrupamento dos atributos daresiliéncia na SC

Nome do grupo Atributos do grupo Resiliéncia

Visibilidade de toda a SC Visibilidade de toda a SC e Transparéncia

Reducéo do tempo de ciclo, Aceleragcdo da SC, Rapidez na execugéo de
atividades e Velocidade na execugéo de atividades

Colaboracgao na SC, Acessibilidade do sistema/proximidade supplier buyer,
Aliangas estratégicas e Conectividade.

Redundéancia no tempo, Redundancia no tempo, materiais, ..., Capacidade de absorgao,
materiais, ... Capacidade excedente de producgéo e Disponibilidade de recursos.
Cultura de gestéo de risco, Agdes de mitigacdo do risco, Antecipacdo do
risco e Planos de contingéncia.

Fiabilidade e Seguranca Fiabilidade e Seguranca

Estrutura da SC Estrutura da SC e Integragdo da organizacéo, SC, ...

Atributos unitérios: Agilidade; Capacidade de adaptacdo; Capacidade de recuperacdo da SC; Capacidade de
resposta ao cliente; Comunicagéo; Continuidade (coeréncia); Controle; Eficiéncia; Engenho; Flexibilidade;
Minimizac&o da incerteza; Posicdo competitiva; Processo de aprendizagem organizacional; Reducéo da
complexidade; Reengenharia da SC; Robustez da SC; e Transferéncia de risco.

Reducéo do tempo de ciclo

Colaboragédo na SC

Cultura de gestéo de risco

Posteriormente efetuou-se uma analise do niumero de citacdes de cada atributo. Os atributos que
apresentaram 3 ou menos cita¢des para o conjunto de artigos analisados no ambito da agilidade e os
gue apresentaram apenas 1 citacdo para o conjunto de artigos analisados no ambito da resiliéncia,
foram eliminados.

Os atributos “eficiéncia” e “eficacia” ndo foram incluidos no questionario nem na lista de atributos da
agilidade ou da resiliéncia, uma vez que se considerou que estes atributos sdo fundamentais e
comuns a todas as SC, independentemente do paradigma de gestédo que lhes esti associado. Estes

atributos advém diretamente da definicdo e do objetivo de SC e SCM.
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A lista final de atributos associados a agilidade e resiliéncia é apresentada na Tabela 3.3. Estes
atributos foram listados no questionario.

Tabela 3. 3 - Lista dos atributos de agilidade e resiliéncia na SC do questionario

Atributos
Capacidade de reconfiguracdo da SC Capacidade de adaptacdo
Competéncia Capacidade de recuperacdo da SC
Corporagéo virtual Cultura de gestéo de risco
Cultura de mudancga Estrutura da SC
Elevada importancia das pessoas, informacao e Fiabilidade e Seguranca
tecnologias
Foco no/satisfacéo do cliente Redundéancia no tempo, materiais, ...
Inovacao Capacidade de resposta ao cliente
Integragéo da organizagéo, SC, ... Colaboracao na SC
Integracéo na rede de SC Flexibilidade
Minimizacdo da incerteza Reducéo do tempo de ciclo
Pro-atividade Robustez da SC
Qualidade dos produtos, servigos, processos, ... Visibilidade de toda a SC
Rentabilidade Capacidade de intrsrdoudgig Sfrequente de novos

Sensibilidade ao mercado
Trabalho em equipas
Utilizacdo de Sl e Tl

3.4.2 - Andlise das praticas

As préticas da agilidade e da resiliéncia identificadas nos artigos consultados com 3 ou menos

citacBes ou com 2 ou menos citacdes, respetivamente, foram eliminadas da andlise que se segue.

As préticas restantes foram agrupadas para evitar a existéncia de estratégias similares, como por
exemplo, contratos de fornecimento flexiveis e flexibilidade nos fornecedores ou colaborag¢édo na SC e
relacbes estreitas com fornecedores e/ou clientes. Assim, apds o agrupamento, a lista final de
praticas, apresentada em realce na Tabela 3.4, foi incluida no questionario.
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Tabela 3. 4 - Lista final das préaticas de agilidade e resiliéncia na SC do questionario

Préticas
Acessibilidade da informacéo pelos colaboradores Flexibilidade no transporte = Mdltiplos modos de
internos transporte
Analisar o compromisso entre eficiéncia e redundancia Flexibilidade nos fornecedores = Contratos de
fornecimento flexiveis
Aprendizagem continua Foco na qualidade
Backup de conhecimento, processos e Sl Formacéo e desenvolvimento continuo dos
colaboradores
Capacidade de entrega do produto em qualquer lugar

Formacéo rapida de parcerias

Gestdo baseada na procura = Produgéo por
encomenda.
Capacidades de monitorizag&o e rastreamento = Gestéo do lucro
Mapear e analisar pontos criticos da SC
Colaboracéo na SC e Partilha continua de dados =
Relacdes estreitas com fornecedores, Rela¢bes

Capacidade de resposta ao cliente

Gestéo do risco na SC = Partilha de risco, Plano de

contingéncia, Selecao de estratégias para a SC que
estratégicas com clientes, Construgdo de relacdes na deixem varias opcdes em aberto e Utilizagédo de
SC e Desenvolver o trabalho e planeamento sistemas de controlo que fornegam conhecimento
colaborativo. prévio.
Colaboradores polivalentes e flexiveis Inovacéo orientada para o cliente
Concecao do produto correta a primeira Integracéo da organizagéo, SC, ... = Integrag&o dos

sistemas de informacdo, Visibilidade total da SC,
Integracéo interna da organizacéo e Integragéo
vertical.
Concecéao modular do produto Introducéo frequente de novos produtos
Constituicio de stock de emergéncia

Melhoria continua
Constituicdo de stock seguranga = Gestéo equilibrada

Multiplos fornecedores
do inventario
Criacao de relac¢des de confianga na SC

Postponement
Cultura de mudanca Pratica de negdcio dificil de reproduzir pela
concorréncia
Customizac¢do em massa Prevencao de falhas
Descentralizagdo do poder de decisdo

Produtos com elevado valor acrescentado
Desenvolvimento de/apoio a fornecedores = Incentivos

Reducédo da complexidade dos produtos = Redugéo da
econdmicos ao fornecimento e Pré-certificacdo e pré- variabilidade do produto
qualificacdo de fornecedores.
Disperséo geografica das instalagdes/entidades da SC  Redugéo dos tempos de ciclo = Melhorar a velocidade
e aceleragdo da SC, Reduzir o tempo de ciclo das

entregas e Réapida configuragao e troca de maquinas.
Eficacia dos processos logisticos Reformulag&o dos processos e produtos
Envolvimento dos fornecedores no desenvolvimento do  Satisfagéo do cliente = Melhorar o nivel de servigo ao
produto cliente
Equipas multifuncionais Satisfacéo dos colaboradores
Estratégia make-and-buy Silent product rollover
Excesso de recursos = Redundéancia de recursos, Trabalho em equipa
Excesso de capacidade, Reservas de capacidade e

Existéncia de capacidades muito distintas.

Execucgédo simultédnea de atividades Utilizacdo de Sl e tecnologia recente = Utilizagdo de
tecnologia recente, Organizagéo virtual e Utilizacao de
Sl para partilhar informagéo na SC
Flexibilidade na producéo Variacéo frequente do conjunto de artigos oferecido ao

cliente
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3.4.3 - Desenvolvimento do questionério

O recurso ao questionario surge com o0 objetivo de identificar os atributos e praticas mais importantes
para cada um dos paradigmas em estudo. Assim, no questionario é solicitado a cada inquirido que
selecione, a partir da lista de atributos fornecida, 5 atributos essenciais para a agilidade e 5 atributos
para a resiliéncia e que selecione, a partir da lista de praticas fornecida, 10 praticas essenciais para
cada um dos paradigmas.

O questionario foi desenvolvido online, com recurso a aplicacdo Google Docs, que permite o
desenvolvimento de questionarios e a recolha de dados. O questionario foi enviado para um conjunto
de 28 especialistas na area, investigadores e alunos de mestrado e doutoramento envolvidos no
projeto LARG-SCM - Lean, Agile, Resilient and Green Supply Chain Management.

O objetivo principal do projeto de investigacdo LARG-SCM ¢é atingir uma compreensao profunda das
inter-relagcbes (conflitos e compromissos) entre os paradigmas de producdo magra, agil, resiliente e
verde, no sector automével. Pensa-se que esta compreensao € vital para tornar compativeis estes
paradigmas e essa conquista dara uma importante contribuicdo para um ambiente mais competitivo e
sustentavel, a nivel das organizacGes e com implicaces globais a nivel da SC e suas entidades. O
projeto foi financiado e apoiado por MIT Portugal e Fundacédo para a Ciéncia e Tecnhologia.

O questionério integral pode ser consultado em anexo ou em:

https://docs.google.com/a/campus.fct.unl.pt/spreadsheet/viewform?formkey=dGVucXhTMTFFT|jRJcVI
2YWXpZXppX2c6MOQ#qid=0.

Apés um periodo de 2 semanas, foi concluido o tempo disponivel para que os inquiridos pudessem

responder ao questionario. A analise das respostas € apresentada na sec¢do seguinte (sec¢éo 3.5).

3.5 - Analise do questionério

Na andlise do resultado dos questionarios sera apresentada, em primeiro lugar, uma apreciagédo dos

atributos dos dois paradigmas e, de seguida, uma analise das praticas.

Como j4 foi referido na secc¢éo anterior (seccdo 3.4) o questionario foi enviado a 28 especialistas,

tendo sido obtidas 19 respostas, 0 que corresponde a uma taxa de resposta de 67,9 %.

Dos 29 atributos incluidos, 4 ndo foram escolhidos por nenhum dos inquiridos em nenhum dos
paradigmas: i) competéncia; ii) elevada importdncia das pessoas, informacdo e tecnologias;

iii) rentabilidade; e iv) trabalho em equipa.

A Figura 3.2 apresenta a relagéo entre a taxa de escolha e cada um dos atributos, para cada um dos

paradigmas.
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Taxa de respostas
0% 3% 6% 9% 12% 15% 18%

Flexibilidade
Capacidade de resposta ao cliente
Capacidade de introducéo frequente de..
Capacidade de adaptacao
Foco no cliente/satisfacdo do cliente
Sensibilidade ao mercado
Utilizacdode Sl e TI
Reducéo do tempo de ciclo
Capacidade de reconfiguracéo da SC
Colaboracéo na SC
Inovacgéo
Integrag&o na rede de SC
Pro-atividade
Visibilidade de toda a SC
Corporacéo virtual
Fiabilidade e Seguranca
Capacidade de recuperacéo da SC
Cultura de gestao de risco
Cultura de mudanca
Competéncia
Elevadaimportancia das pessoas,..
Estrutura da SC
Integragéo da organizagéo, SC, ...
Rentabilidade
Minimizacéo da incerteza
Qualidade dos produtos, servicos,.. ||
Trabalho em equipas ||
Redundancia no tempo, materiais, ...
Robustez

Atributos

)

T

|

[T

E Agilidade = Resiliéncia

Figura 3. 2 - Taxa de escolha para os atributos da agilidade e resiliéncia

Considerando o paradigma da agilidade, a flexibilidade foi o atributo com uma maior percentagem de
escolha, 16,7 %, seguido da capacidade de resposta ao cliente, 12,2 %, e da capacidade da
introducdo frequente de novos produtos, 10,0 %. N&o considerando os que ndo obtiveram qualquer
escolha, os atributos com menor taxa de escolha no paradigma da agilidade foram a capacidade de
recuperacdo da SC, cultura de mudanca e cultura de gestédo de risco, todos escolhidos uma Unica

vez, ou seja, com 1,1 % de escolha.

Para o paradigma da resiliéncia, foi o atributo capacidade de recuperagédo da SC que obteve uma
maior percentagem de escolha, 11,6 %. Além deste, o atributo flexibilidade obteve uma taxa de
escolha de 10,5 %, seguido da capacidade de reconfiguracdo da SC com 9,5 % de escolha. Uma

andlise aos atributos que foram escolhidos pelo menos uma vez permite verificar que os com menor
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taxa de escolha foram a cultura de mudanca, foco no cliente/satisfagéo do cliente e qualidade dos

produtos, servigos, processos, ..., todos com apenas uma escolha, ou seja, 1,1%.

Alguns atributos apresentam valores significativos para um paradigma enquanto para o outro ndo
apresentam uma Unica escolha. Esse € o caso da capacidade de introducédo frequente de novos
produtos, da sensibilidade ao mercado, pro-atividade e corporagdo virtual que, no paradigma da
agilidade, obtiveram 9,0 %, 6,7 %, 3,3 % e 2,2 % respetivamente, e no paradigma da resiliéncia
nunca foram escolhidos. Para o paradigma da resiliéncia, pode-se considerar como exemplo desta
situacdo os atributos da minimizacdo da incerteza, 8,2 %, robustez da SC, 7,1 %, redundancia nos
materiais, tempo, ..., e a integragdo da organizagao, SC, ..., ambos com 3,5 % de escolha, estrutura

da SC, 2,1%, e a qualidade dos produtos, servigos, processos, ..., com 1,1% de escolha.

Assim, é possivel verificar que para o paradigma da agilidade, dos 29 atributos incluidos no
guestionario apenas 10 nao foram escolhidos. No caso da resiliéncia esse nimero diminui, sendo
apenas 8 os atributos ndo escolhidos. Uma vez que se trata de um questionario relativamente
pequeno, esta diferenca faz com que no caso da agilidade se verifique uma menor variabilidade nos

resultados do que no caso da resiliéncia.

A andlise as praticas de gestdo, apresentada na Figura 3.3, permite verificar que a variabilidade
nestes resultados é muito maior do que a verificada no caso dos atributos, uma vez que em

53 praticas, 43 foram escolhidas considerando o paradigma da agilidade e 44 para o da resiliéncia.

Considerando a agilidade, 10 praticas ndo foram escolhidas: i) analisar o compromisso entre
eficiéncia e redundéncia; ii) backup de conhecimentos, processos e Sl; iii) dispersdo geogréafica das
instalacbes e entidades da SC; iv) formacdo e desenvolvimento continuos dos colaboradores;
v) reformulacéo dos processos e produtos; vi) conce¢do do produto correta a primeira; vii) estratégia
make-and-buy; viii) gestdo do lucro; ix) produtos com elevado valor acrescentado; e x) silent product

rollover.

A pratica mais escolhida no paradigma da agilidade na SCM foi a capacidade de resposta ao cliente,
com 8,6 % das escolhas, seguida de equipas multifuncionais com 5,9 %, utilizacéo de Sl e tecnologia
atual, reducéo dos tempos de ciclo, flexibilidade na produ¢éo e conce¢do modular do produto, cada

uma com 4,8 % das escolhas.

Na analise das praticas do paradigma da resiliéncia, verifica-se que 9 ndo foram escolhidas por
nenhum dos inquiridos, sendo: i) concec¢do do produto correta a primeira; ii) customizacdo em massa;
iii) estratégia make-and-buy; iv) gestdo do lucro; v) introducéo frequente de novos produtos; vi) pratica
de negdcio dificil de reproduzir pela concorréncia; vii) produtos com elevado valor acrescentado;
viii) silent product rollover; e ix) variagéo frequente do conjunto de artigos oferecido ao cliente.

Considerando ainda o paradigma da resiliéncia, uma maior taxa de escolha recaiu sobre a pratica de
prevencao de falhas, constituicdo de stock de emergéncia e analisar o compromisso entre eficiéncia e
redundancia, com 5,3% das escolhas e as préticas de constituicdo de stock de seguranca e mltiplos

fornecedores, com 4,8% das escolhas.
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Deste conjunto € de salientar que 5 praticas ndo foram escolhidas em nenhum dos paradigmas,
sendo estas: i) concecao correta do produto a primeira; ii) estratégia make-and-buy; iii) gestdo do

lucro; iv) produtos com elevado valor acrescentado; e v) silent product rollover.
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Taxa de respostas
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Flexibilidade na producdo |y
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Capacidade de entrega do produto em. . |
Flexibilidade nos fornecedores |t
Introducao frequente de novos produtos |
Concecao do produto correta a primeira |l
Colaboradores polivalentes e flexiveis I
Inovacao orientada para o cliente |
Trabalho em equipa | s
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Flexibilidade no transporte |/
Formac&o rapida de parcerias |y
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Variacao frequente do conjunto de artigos. . [mmm—r=—
Criacao de rela¢Bes de confianca na SC I
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Aprendizagem continua | WS
Eficacia dos processos logisticos [ T
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Satisfacdo do cliente [
Capacidade de monitorizacéo e rastreamento _——-
Gestao baseada na procura [
Postponement [
Constituicao de stock de emergéncia |
Constituicdo de stock de seguranca
Customizacao em massa
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Desenvolvimento de/apoio a fornecedores [
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Melhoria continua |

MUltiplos fornecedores |l —
Pratica de negdcio dificil de reproduzir pela. . |l
Prevencido de falhas |l —

Satisfacao dos colaboradores |l

Analisar o compromisso entre eficiénciae.. (-
Backup de conhecimento, processos e S| [l
Dispersdo geografica das instalaces e.. II—

Formac&o e desenvolvimento continuos dos. . |l

Reformulacao dos processos e produtos |l

m Agilidade = Resiliéncia

10%

Figura 3. 3- Taxa de escolha para as praticas da agilidade e resiliéncia
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3.5.2 - Selecdo dos atributos e praticas

O desenvolvimento do questionario surge com o objetivo de ajudar na selecdo de atributos e préticas
que melhor caracterizam os paradigmas da agilidade e resiliéncia, para que seja possivel utilizar
estes resultados para o desenvolvimento de uma framework.

Assim, ap6s uma primeira andlise dos questionarios, € necessario um método que permita selecionar

os atributos e praticas mais importantes sendo, para o efeito, adotada a lei de Pareto.

A aplicacdo da Lei de Pareto para os atributos da agilidade permitiu selecionar como mais
importantes 31,0 % dos atributos, que correspondem a 75,6 % do valor total de escolha. S&o 9 os

atributos:

i. Flexibilidade;
ii. Capacidade de resposta ao cliente;
iii. Capacidade de introducéo frequente de novos produtos;

iv. Capacidade de adaptacéo;
V. Foco no cliente/satisfacdo do cliente;
Vi. Sensibilidade ao mercado;
Vii. Utilizac&o de Sl e TI;
viii. Reducéo do tempo de ciclo; e
iX. Capacidade de reconfiguracéo da SC.

A aplicacdo da lei de Pareto aos atributos da resiliéncia resultou na selecéo de 34,5 % dos atributos,
equivalente a 10 atributos, o que corresponde a 75,8 % do valor total de escolha. Os atributos

selecionados foram:

i Capacidade de recuperagéo da SC;
ii. Flexibilidade;
iii. Capacidade de reconfiguracéo da SC;
iv. Capacidade de adaptacéo;
V. Minimizacdo da incerteza;
Vi. Visibilidade de toda a SC;

Vi, Cultura de gestéo de risco;
viil. Robustez da SC;
iX. Reduc¢éo do tempo de ciclo; e

X. Utilizac&o de Sl e TI.

Esta mesma analise foi efetuada para as préaticas da agilidade e resiliéncia. Para a agilidade foram
selecionadas 22,6 % das praticas, resultando em 54,5 % do valor total de escolha. As 12 praticas

selecionadas foram:

i. Capacidade de entrega do produto em qualquer lugar;

il. Capacidade de resposta ao cliente;
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iii. Colaboradores polivalentes e flexiveis;

iv. Concecdo modular do produto;
V. Equipas multifuncionais;
Vi. Flexibilidade na producéo;
Vii. Flexibilidade nos fornecedores;
viii. Inovacgéo orientada para o cliente;
iX. Introducéo frequente de novos produtos;
X. Reducéo dos tempos de ciclo;
Xi. Trabalho em equipa; e
Xii. Utilizag&o de si e tecnologia atual.

No caso da resiliéncia, foram selecionadas 16, ou seja, 30,2 % das praticas, resultando em 67,4 % do

valor total de escolha. As praticas selecionadas sao:

i. Analisar o compromisso entre eficiéncia e redundancia;
ii. Constituicdo de stock de emergéncia;

iii. Prevencao de falhas;

iv. Constituicdo de stock de seguranca;

V. Multiplos fornecedores;

Vi. Colaboragéo na SC e partilha continua de dados;
vii. Flexibilidade na producéo;

viii. Flexibilidade no transporte;

iX. Reducéo dos tempos de ciclo;

X. Criacdo de relacdes de confianca na SC;
Xi. Descentralizacdo do poder de decisao;
Xii. Flexibilidade nos fornecedores;

Xiii. Gestéo do risco;

Xiv. Backup de conhecimento, processos e Sl;
XV. Eficacia dos processos logisticos; e

XVi. Postponement.
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Capitulo 4 - Framework de interacdo dos paradigmas da agilidade e

resiliéncia
4.1 - Introducéao

Neste capitulo serd desenvolvida uma framework que relaciona os paradigmas da agilidade e da
resiliéncia na gestdo da cadeia de abastecimento (SCM), com especial realce para os atributos e

praticas que os caracterizam.

Assim, o capitulo é organizado em 3 seccdes. Na primeira e segunda secgBes, com base nos
resultados dos questiondrios, sao identificados os atributos e praticas relevantes para caracterizar a
agilidade e a resiliéncia na SCM, com base nos resultados do questionario. Na Ultima seccao é
analisada a interacdo entre os dois paradigmas de gestdo utilizando os atributos e praticas, sendo

proposta para o efeito uma framework.

4.2 - Agilidade na gestéo da cadeia de abastecimento

Os resultados obtidos a partir do tratamento estatistico das respostas ao questionario (Capitulo 3)
sugerem 9 atributos para caracterizar o paradigma da agilidade na SCM, Figura 4.1, nomeadamente,
flexibilidade, capacidade de adaptacdo, capacidade de reconfiguracdo da SC, sensibilidade ao
mercado, capacidade de introducédo frequente de novos produtos, capacidade de resposta ao cliente,

foco no cliente/satisfacao do cliente, utilizacéo de Sl e Tl e reducdo do tempo de ciclo.

Aqilidade

Capacidade
Capacidade CREEIEEL 2 . de = Capacidade FO.CO no Sensibilida- o Reducéo do
o de introdugéo cliente/ Utilizacéo de
Flexibilidade de fi f i®d de resposta isfach de ao SleTl tempo de
adaptacdo recontigura- requente de ao cliente CENSEEE mercado € ciclo
cdo da SC novos do cliente
produtos

Figura 4. 1 - Atributos que caracterizam o paradigma da agilidade (questionério)

Seguidamente é analisada a relacdo de cada um desses atributos com o paradigma da agilidade,

com especial enfoque nos atributos flexibilidade e sensibilidade ao mercado.
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4.2.1 - Flexibilidade

O atributo que caracteriza o paradigma da agilidade com a maior taxa de respostas no
questionario (16,7 %) foi a flexibilidade. J& na revisdo da literatura, efetuada no ambito da agilidade
na SCM (Capitulo 2), o atributo flexibilidade foi citado em 34 dos 47 artigos analisados (72,3 %).

A nogédo de que a flexibilidade é um atributo-chave da agilidade esta bem patente na literatura (ver
Tabela 6), apesar de ainda persistir para alguns autores alguma confusdo no que os distingue. A
agilidade implica flexibilidade, mas o inverso pode ndo ser verdade. A agilidade é uma competéncia
central baseada em varias capacidades, especificamente em varias formas de flexibilidade (Swafford,
Ghosh e Murthy, 2008). Enquanto a flexibilidade esté relacionada com a capacidade de adaptagéo e
versatiidade da cadeia de abastecimento (SC), a agilidade relaciona-se com os fatores de
competitividade, tais como capacidade de resposta ao mercado, fiabilidade nas entregas e frequéncia
de introducéo de novos produtos no mercado. Em outros termos, a agilidade € uma medida do tempo
de reacdo da SC enquanto a flexibilidade € uma medida da capacidade de reacgéo, contribuindo por
isso para a agilidade da SC (Swafford, Ghosh e Murthy, 2008).

A flexibilidade refere-se a capacidade de adaptacdo a um ambiente em mudanca e esta relacionada
com a capacidade de produzir em diferentes condi¢cGes. A agilidade é um conceito de negécio para o
desempenho global da organizacdo, estando relacionada com a capacidade de reagir a mudanca

numa dimenséo para além da flexibilidade (Helo, 2004).

A capacidade de adaptacéo é a aptiddo da SC em alterar o seu estado em tempo Util e com custo
reduzido. Uma vez que a capacidade de adaptacdo € um dos determinantes da flexibilidade, entdo a
flexibilidade pode ser atingida através dela (Swafford, Ghosh e Murthy. 2006a). Assim, a capacidade
de adaptacdo é um atributo que contribui para o atributo flexibilidade, que por sua vez contribui para o
paradigma da agilidade, tal como representado na Figura 4.2. O atributo capacidade de adaptacéo

apresentou uma taxa de escolha de 6,7 % na analise das respostas ao questionario.
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ho] .
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= de el
= ACETRGER reconfigura-
E ptag ¢do da SC
L

ﬂ\ 1

Flexibilidade AT
Flexibilidade nos Flex': (')“Sdade Trabalho em
na producéo fornecedo- equipa
produg ros transportes

Figura 4. 2 - Atributos e praticas que contribuem para o atributo flexibilidade no paradigma da agilidade
na SCM

As praticas flexibilidade na producéo e flexibilidade nos fornecedores, foram selecionadas na andlise

dos questiondrios com uma taxa de escolha de 4,8 % e 3,7 %, respetivamente. A pratica flexibilidade
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nos transportes, ndo foi selecionada pela analise dos questionarios uma vez que apresentou uma
taxa de escolha de apenas 2,7 %, mas considera-se, uma pratica fundamental para o paradigma da
agilidade.

Na literatura ndo foram encontrados argumentos que relacionem os atributos e as praticas, em
nenhum dos casos, mas considera-se que as praticas flexibilidade na producéo, flexibilidade nos
fornecedores e flexibilidade nos transportes influenciam o atributo capacidade de adaptacao da SC, ja

gue permitem a SC uma maior capacidade de alterar o seu estado de funcionamento.

Um outro atributo da agilidade, selecionado pela analise dos questionarios com uma taxa de escolha

de 4,4 %, é a capacidade de reconfiguracdo da cadeia de abastecimento (SC).

Uma organizacao agil tem a capacidade de rapidamente alterar o seu foco, diversificar, configurar e
realinhar os seus negdcios para atingir um objetivo quando surgem janelas de oportunidade. Assim
sdo necessarios investimentos em flexibilidade, tais como a capacidade de reconfiguragdo dos

processos e de toda a SC (Gunasekaran, Sarhadi e Yusuf, 1999).

A capacidade de reconfiguracdo da SC esta relacionada com a capacidade de rapidamente reorientar
0s processos de acordo com as necessidades ou janelas de oportunidade e com o dimensionamento

das operac@es e recursos (Kettunen, 2009).

Enquanto a capacidade de adaptacdo se relaciona com a capacidade de implementar diferentes
processos e utilizar diferentes recursos para atingir o mesmo objetivo (Lin, Chiu e Chu, 2006), a
capacidade de reconfiguracdo da SC prende-se com a capacidade de reorganizacdo da SC para
atingir um objetivo mais abrangente como, por exemplo, o de produzir diferentes

produtos (Rimiene, 2011).

Considera-se, por isso, que a capacidade de reconfiguracéo da SC € outro atributo que contribui para
a flexibilidade. Uma préatica que pode melhorar a capacidade de reconfiguracdo da SC é o trabalho
em equipa (taxa de escolha de 3,2 %) que implica, entre outras coisas, a colaboracéo e partilha entre
colaboradores das diferentes entidades que compdem a SC. Assim, é possivel concluir que a
flexibilidade é um atributo-chave da agilidade e, também, que a capacidade de adaptacdo e a

capacidade de reconfiguragéo da SC contribuem para a flexibilidade.

O paradigma da agilidade requer uma capacidade de reconfiguracé@o rdpida da SC para que possa
responder rapidamente a alteracdes do mercado, o que requer a compressao dos tempos de ciclo e a
capacidade de mudar rapidamente para uma grande variedade de produtos (Berry, Naim e
Naylor, 1999). Logo, o atributo reducdo do tempo de ciclo é fundamental no paradigma da agilidade e

contribui para o atributo flexibilidade.
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4.2.2 - Sensibilidade ao mercado

A sensibilidade ao mercado € um dos atributos escolhidos pelos inquiridos no questionario, com uma
taxa de escolha de 6,7 % e, na revisao bibliogréfica, foi citado em 23 dos 47 artigos analisados.

Segundo Christopher (2000), citado em Agarwal, Shankar e Tiwari (2007), a caracteristica mais
importante que faz que uma SC seja por natureza agil é a sensibilidade ao mercado que se refere a
capacidade da SC perceber e responder a procura real. A sensibilidade ao mercado das SC é afetada
pelo nivel de colaboracdo entre as entidades e a capacidade de utilizar eficazmente sistemas de

informacéo (SI) e tecnologias de informacéo (TI), entre outros.

A sensibilidade ao mercado envolve todos os assuntos relacionados com a resposta rapida a procura
real e é caraterizada por 6 medidas: i) velocidade de entrega; ii) fiabilidade da entrega; iii) introducéo
de novos produtos; iv) tempo de desenvolvimento de novos produtos; v) tempo de ciclo de produgéo;
e vi) capacidade de resposta ao cliente (Agarwal, Shankar e Tiwari, 2006). Assim, é possivel
relacionar diretamente o atributo sensibilidade ao mercado com os atributos capacidade de
introducao frequente de novos produtos e capacidade de resposta ao cliente, existindo uma relacéo
de dependéncia entre eles, sendo os dois Ultimos os que contribuem positivamente para a
sensibilidade ao mercado, como representado na Figura 4.3.
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Figura 4. 3 - Atributos e praticas que contribuem para o atributo sensibilidade ao mercado no paradigma
da agilidade na SCM

A capacidade de introducao frequente de novos produtos no mercado, que obteve com uma taxa de
respostas no questionario de 10,0 %, tornou-se muito importante para a SC que pretenda atingir uma
superioridade competitiva. Este atributo € particularmente relevante em situa¢gdes em que o tempo de
vida do produto seja relativamente curto, situacdes para o qual o paradigma da agilidade na SC é
bastante recomendavel. Este atributo promove beneficios significativos, tais como o aumento da

guota de mercado ou uma maior rentabilidade (Agarwal, Shankar e Tiwari, 2007).

O termo “capacidade de resposta” foi introduzido por investigadores na area da logistica para
caracterizar procedimentos especificos do servigo ao cliente como, por exemplo, o tratamento de
pedidos individuais clientes. Desde 0 meio da década de 90 do século XX tem havido um aumento do

enfoque na qualidade do servigo ao cliente e os investigadores comecaram a discutir a capacidade de

60



Capitulo 4 - Framework de interacao dos paradigmas da agilidade e resiliéncia

resposta e a agilidade como termos intermutaveis e conceptualizaram-nos como a capacidade, no

servico ao cliente, de responder a procura do cliente (Li, Chung, Goldsby e Holsapple, 2008).

O atributo capacidade de resposta ao cliente, que apresentou no questionario uma taxa de escolha
de 12,2 %, significa a capacidade de ir ao encontro da procura do cliente de forma rapida e

flexivel (Agarwal, Shankar e Tiwari, 2007).

E possivel perceber que além dos atributos capacidade de introducéo frequente de novos produtos e
capacidade de resposta ao cliente contribuirem para a sensibilidade ao mercado, também existe uma
relacdo proxima entre estes atributos e os atributos flexibilidade e redugdo dos tempos de ciclo, uma

vez que a velocidade e a capacidade de reacao rapida sao fundamentais para os atingir.

Considera-se que o atributo capacidade de resposta ao cliente pode ser conseguido pela
implementacdo de praticas como a capacidade de entrega do produto em qualquer lugar (3,7 % de
escolha no questionario) e a existéncia de equipas multifuncionais (5,9 % de escolha no
guestionario). Ja o atributo capacidade de introducdo frequente de novos produtos pode ser
maximizado pela pratica da concecdo modular do produto, que apresentou no questionario uma taxa

de escolha de 4,8 %.

Para que a SC possa perceber e responder a procura real é necessario, também, ter em
consideracdo um outro atributo, o foco no cliente/satisfacdo do cliente, selecionado na analise do
guestionario com uma taxa de escolha de 6,7 %. Entende-se por satisfacdo do cliente a reacéo deste
ao valor percebido pela compra ou utilizagdo do que lhes é oferecido. Assim, este atributo é
influenciado pela percecdo do cliente relativamente ao valor que lhe é entregue bem como pela
percecao do valor que é oferecido pela concorréncia (Agarwal, Shankar e Tiwari, 2007). Este atributo
€ influenciado positivamente pela préatica inovacdo orientada para o cliente, ja que contribui para a

satisfacd@o do cliente ao valor percebido.

Um dos objetivos de uma SC agil € enriquecer e entregar valor ao cliente podendo ser conseguido
pelo aumento rapido dos niveis de customizagédo e de servigo ao cliente e, em simultaneo, pela
acomodacdo de diferentes expectativas no que toca a entrega. A velocidade com que uma SC
consegue melhorar a sua capacidade de resposta as necessidades em mudanca dos mercados é,
também, uma medida de enriguecimento do cliente e do aumento a sua satisfacdo (Swafford, Ghosh
e Murthy, 2006a).

Assim, além dos atributos capacidade de introducdo frequente de novos produtos e capacidade de
resposta ao cliente, também o atributo foco no cliente/satisfacdo do cliente contribui para o atributo
sensibilidade ao mercado. Adicionalmente, a reducéo do tempo de ciclo, que permite um aumento da
rapidez e velocidade da SC, também € um atributo importante para promover a sensibilidade ao
mercado. O conhecimento das expectativas do cliente € facilitado e mais eficaz pela utilizagdo de
SleTl
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4.2.5 - Concluséao

Apl6s esta andlise verifica-se que os atributos flexibilidade e sensibilidade ao mercado sé&o
fundamentais para o paradigma da agilidade, como se pode verificar pela Figura 4.4.

Ja os atributos capacidade de adaptacdo e capacidade de reconfiguracdo da SC contribuem a
flexibilidade da SC. As praticas flexibilidade na producao, flexibilidade dos fornecedores e flexibilidade
nos transportes influenciam o atributo capacidade de adaptacdo, enquanto a pratica trabalho em

equipa influencia o atributo capacidade de reconfiguracdo da SC.

O atributo sensibilidade ao mercado apresenta 3 grandes contribuintes, nomeadamente, os atributos
capacidade de introducdo frequente de novos produtos, capacidade de resposta ao cliente e foco no
cliente/satisfacdo do cliente. Uma pratica que permite atingir o atributo capacidade de introducéo
frequente de novos produtos € a concecdo modular do produto. Para o atributo capacidade de
resposta ao cliente ha 2 praticas que o influenciam positivamente, a capacidade de entrega do
produto em qualquer lugar e equipas multifuncionais. Para o atributo foco no cliente/satisfacdo do

cliente a pratica que o influencia positivamente € a inovagéo orientada para o cliente.
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Figura 4. 4 - Atributos e praticas do paradigma da agilidade na SCM

4.3 - Resiliéncia na gestédo da cadeia de abastecimento

O tratamento estatistico das respostas ao questionario permitiu a identificacdo de 10 atributos na
caracterizacdo do paradigma da resiliéncia na SCM (Figura 4.5). Nesta sec¢éo seréa discutida a sua

importancia bem como a relagdo que possa existir entre as préaticas e os atributos identificados,
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nomeadamente, robustez da SC, capacidade de recuperacdo da SC, minimizacdo da incerteza,
visibilidade de toda a SC, cultura de gestdo do risco, flexibilidade, capacidade de adaptacéo,
capacidade de reconfiguracdo da SC, reducdo do tempo de ciclo e utilizagéo de Sl e TI.

Resiliéncia

Capacidade . . Capacidade
Robustez da de Minimizagéo V(;Se'tt’glé‘:ie C:Isttuarg g: Flexibilidade Capa:;dade de Rtee (:,:cgodgo Utilizacéo de
SC recuperacao| |da incerteza sc 9 e CRETEnEe reconfigura- cilc): b SleTIl
da SC ptag cdo da SC

Figura 4. 5 - Principais atributos que caracterizam o paradigma da resiliéncia (questionario)

E abordado de seguida o atributo robustez da SC seguido do atributo capacidade de recuperacéo da
SC

4.3.1 — Robustez da SC

O atributo robustez da SC foi selecionado pela andlise dos questionarios com uma taxa de resposta
de 6,3 %. Na revisdo da literatura, efetuada no ambito da resiliéncia na SCM, este atributo foi citado

em 7 dos 24 artigos analisados.

Pensa-se que o estabelecimento de uma estratégia de robustez da SC iria permitir que esta
aplicasse, de forma eficaz e eficiente, planos de contingéncia quando confrontada com os efeitos
negativos devido a ocorréncia de distlrbios. Assim, o desenvolvimento de uma estratégia de robustez

da SC contribui para que esta seja mais resiliente (Tang, 2006).

Uma SC que seja robusta € menos vulneravel a distarbios e uma SC resiliente é aquela que
consegue rapidamente recuperar do seu efeito negativo. Assim, 0s conceitos robustez, capacidade

de recuperacao e paradigma da SCM resiliente sdo inseparaveis (Tang, 2006).

Para tornar a SC mais robusta é necessario criar redundancias, tais como reservas de capacidades,
aumento dos niveis de stock e a utilizagdo de mdltiplos fornecedores (Sarathy, 2006).

4.3.2 - Capacidade de recuperacdo da SC

O conceito de resiliéncia encontra-se relacionado, por exemplo, com a vulnerabilidade social e
ecoldgica, a capacidade de recuperacdo apds a ocorréncia de um distUrbio e a gestao do risco sob
ameacas crescentes. As SC resilientes sdo por natureza proactivas e recuperam melhor das

dificuldades. No entanto, a resiliéncia da SC é mais do que a recuperacdo da SC, como se pode
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verificar pela Figura 4.6. Implica, também, flexibilidade e capacidade de adaptagéo a influéncias
negativas e positivas do ambiente de negocios. Assim, pode-se afirmar que 0s aspetos mais
importantes da resiliéncia sdo os seguintes: capacidade de recuperacgéo, flexibilidade, capacidade de
adaptacdo e capacidade de manutencdo das operacdes, ou seja, robustez da SC (Ponomarov e
Holcomb, 2009).
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Figura 4. 6 - Relagdo dos atributos capacidade de recuperacdo da SC, minimizagdo daincerteza e
visibilidade de toda a SC com as praticas para o paradigma da resiliéncia na SCM

A capacidade de recuperacdo da SC significa a capacidade de retornar rapidamente ao estado
normal de operacdo da SC. Implica gestdo do risco, mobilizacdo de recursos, estratégias de

comunicacdo e mitigacdo de consequéncias (Pettit, Fiksel e Croxton, 2010).

Tang (2006) sugeriu que os atributos capacidade de recuperacdo da SC e a robustez estdo
diretamente relacionados. Neste contexto, considera 9 préticas, ou estratégias, que contribuem para
um melhor funcionamento em condi¢cdes hormais e uma rapida recuperagéo caso ocorra um disturbio,
nomeadamente: i) postponemet; ii) constituicAo de stock estratégico; iii) base de fornecedores
flexivel; iv) estratégia make-and-buy; v) incentivos econémicos ao fornecimento; vi) flexibilidade nos
transportes; vii) gestdo do lucro; viii) planeamento da variacdo frequente de artigos oferecidos ao

cliente; e ix) silent product rollover.

Assim, é possivel dizer que ndo s6 a capacidade de recuperagéo € um dos atributos fundamentais da
resiliéncia como também contribui para o atributo robustez. O atributo capacidade de recuperacéo da
SC foi 0 que obteve uma maior taxa de escolha na analise dos questionarios (11,6 %) e a este
associam-se, também como resultado do questionario, 3 préticas: i) constituicdo de stock de
seguranca (4,8 % taxa de escolha); ii) postponement (3,2 % taxa de escolha); e iii) descentralizagdo

do processo de deciséo (3,7 % taxa de escolha).

4.3.3 - Minimizac&o da incerteza

Uma SC é sempre um alvo de incertezas provenientes do ambiente em que se encontra, quer do lado
da procura (cliente) quer do lado do abastecimento (fornecedores). Tradicionalmente € dada mais

atencdo a incerteza na procura, mas a incerteza proveniente dos fornecedores, por exemplo a
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associada a qualidade e quantidade do material, pode ser propagada ao longo da SC conduzindo a
atividades que ndo adicionam valor. A minimizacédo da incerteza pode ser considerada como uma

forma de aumentar o desempenho competitivo da SC (Agarwal, Shankar e Tiwari, 2007).

van der Vorst e Beulens (2002), citado em Ponomarov e Holcomb (2009), consideram que a
minimizagdo da incerteza é uma das formas possiveis de aumentar a resiliéncia da SC. Uma das
maneiras de lidar com a incerteza é através da utilizacdo de ferramentas de gestéo do risco como,

por exemplo, a colaboracéo entre entidades.

O atributo minimizacdo da incerteza, quer pelo aumento da visibilidade de toda a SC quer pela
utilizac&o de ferramentas de gestdo do risco, contribuem diretamente para o atributo robustez da SC.
Na analise dos questionarios este atributo obteve uma taxa de escolha de 7,4 % sendo possivel
encontrar 3 praticas com ele relacionadas: i) prevencdo de falhas (5,3 % de taxa de escolha);
i) criacao de relagcBes de confianca na SC (3,7 % de taxa de escolha); e iii) eficacia dos processos

logisticos (3,2 % de taxa de escolha).

4.3.4 - Visibilidade de toda a SC

A visibilidade da SC é a capacidade visualizar toda a SC. Implica uma viséo clara, por exemplo, de
niveis de stock, a jusante e a montante, e das condicbes de fornecimento, procura e producéo.
Também implica visibilidade interna com o estabelecimento de linhas claras de comunica¢do. Esta
pode ser conseguida pela colaboracdo com fornecedores e clientes, pela integracdo interna de cada

organizacéo e pela utilizacdo de Sl e Tl (Christopher e Peck, 2004b).

A visibilidade fornece informacéo sobre entidades e eventos, no que respeita a encomendas, niveis
de stock, transporte e distribuicdo e, ainda, qualquer outro evento que ocorra no ambiente de
negocios. A visibilidade tras confianca & SC e evita reagbes precipitadas, intervengfes
desnecessérias e decisdes ineficazes face a ocorréncia de um disturbio. Assim, a visibilidade esta
relacionada com a resposta e a recuperacao eficaz dos efeitos negativos devido a ocorréncia de um
distarbio e, ainda, com a prontiddo da SC, ja que os sinais de alerta sdo recebidos atempadamente
(Juttner e Maklan, 2011).

O atributo visibilidade da toda a SC, selecionado no questionario com uma taxa de escolha de 7,4 %
contribui positivamente para o atributo robustez da SC ja que ajuda na diminui¢cdo da vulnerabilidade
da SC. De forma a promover este atributo € importante ter, como prética, a colaboracéo e partilha

ativa de dados (4,3 % taxa de escolha).
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4.3.5 - Cultura de gestdo de risco

A SC lida com varios tipos de risco a diferentes niveis do processo de gestdo de risco. Sendo a
resiliéncia um elemento fundamental da gestdo do risco na SC €, por isso, importante examinar e

consideréa-la na framework no contexto do paradigma da resiliéncia.

A gestao do risco é a identificacdo de potenciais fontes de risco e a implementacao de estratégias
apropriadas de forma coordenada entre as entidades da SC, de forma a reduzir a vulnerabilidade da
SC a esses riscos (Juttner, 2005, citado em Ponomarov e Holcomb, 2009). Uma das melhores formas
de lidar com o risco € aumentar a fiabilidade da SC, mas esta s6 se consegue aumentando a
capacidade de recuperacdo e/ou adaptacdo face a ocorréncia de um disturbio. Este atributo esta,
assim, relacionado com os atributos capacidade de recuperacdo da SC e robustez da SC,
contribuindo para a robustez da SC, como demonstrado pela Figura 4.7.

O atributo cultura de gestéo de risco foi selecionado pela andlise aos resultados do questionario com
uma taxa de escolha de 6,3 %, sendo importante salientar que foi citado em 10 dos 24 artigos
analisados. Associado a este atributo sdo consideradas 2 praticas, a gestao do risco (3,7 % taxa de
escolha) e a pratica de backup de conhecimento, processos e Sl (3,2 % taxa de escolha).
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Figura 4. 7 - Relagéo dos atributos cultura de gestéo de risco e redundancia com as préticas para o
paradigma da resiliéncia na SCM

4.3.6 - Flexibilidade

Este atributo é considerado muito importante em ambos os paradigmas em estudo, agilidade e
resiliéncia. Para o paradigma da resiliéncia foi selecionado como um atributo muito importante pela
analise dos questionarios, com 10,5 % das escolhas, mas ja na revisao da literatura havia indicios

fortes dessa tendéncia, uma vez que foi citado em 16 vezes dos 24 artigos analisados (> 50 %).

A capacidade de uma SC recuperar rapidamente dos efeitos negativos de um distirbio pode ser
conseguida pela criacdo de redundancias, que estdo relacionadas com a robustez da SC, e pelo
aumento da flexibilidade. A flexibilidade trds vantagens competitivas para as organizacdes, sendo
justificada pelos resultados que tras as suas operacdes regulares, mesmo ndo considerando o0s seus

beneficios na mitigacdo de riscos. A criacdo de redundancias € normalmente dispendiosa j& que
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estas sO sdo utilizadas quando ocorre um distdrbio. A flexibilidade por outro lado pode reduzir o
impacto do distlrbio e pode ser utilizada, também, para eventos planeados (Sheffi e Rice, 2005).

O paradigma da resiliéncia ndo se limita a capacidade de recuperagdo, também implica um certo
nivel de flexibilidade e capacidade de adaptacdo, bem como de agilidade (Ponomarov e
Holcomb, 2009). No entanto, o assunto da agilidade como atributo da resiliéncia sera debatido
seguidamente.

Como ja foi sugerido na discussdo dos atributos da agilidade (seccdo 4.2), a flexibilidade esta
relacionada com a capacidade de adaptacéo e reconfiguracdo da SC. Considerando o paradigma da
resiliéncia essas relagbes mantém-se pelas mesmas razdes. Estes dois atributos foram também
selecionados pela analise dos questionarios, como atributos essenciais do paradigma da resiliéncia
na SCM, com uma taxa de escolha de 8,4 e 9,5 %, respetivamente. Assim, na framework, serdo
considerandos os atributos capacidade de adaptacdo e capacidade de reconfiguracdo da SC como
atributos que contribuem para o atributo flexibilidade que por sua vez é fundamental para o
paradigma da resiliéncia e também para o paradigma da agilidade.

4.3.7 - Redundancia

Como foi referido na seccéo anterior (seccdo 4.3.6), a flexibilidade e a redundancia sao duas formas
de se conseguir a resiliéncia da SC. Assim, considera-se fundamental incluir este atributo na
framework, mesmo que néo tenha sido selecionado pela analise dos resultados dos questionarios.
Esta escolha é também fundamentada através da revisdo da literatura, ja que metade dos autores,

12 em 24, considera que este atributo contribui para a resiliéncia.

A redundancia envolve um excesso de recursos ha SC de modo que possa continuar a ser capaz de
responder aos clientes enquanto recupera dos efeitos negativos de um distlrbio (Klibi, Martel e
Guitouni, 2010). Alguns exemplos de redundancias incluem a constituicdo de stocks de emergéncia,
multiplos fornecedores e o excesso de recursos (Thun e Hoenig, 2011). Assim, considera-se que as
praticas que contribuem positivamente para este atributo sdo constituicdo de stock de emergéncia
(5,3 % de taxa de escolha), analise do compromisso entre eficiéncia e redundéancia (5,3 % de taxa de

escolha) e multiplos fornecedores (4,8 % de taxa de escolha).

4.3.8 - Agilidade

A resiliéncia implica agilidade. A capacidade de reagir rapidamente a eventos imprevisiveis é uma
vantagem clara em ambientes de elevada incerteza. Muitas organizacdes estdo em risco porque 0
seu tempo de resposta a mudancas ou a disturbios no fornecimento € muito elevado e, assim, aliar a

agilidade a resiliéncia traria claras vantagens (Christopher e Peck, 2004).
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O atributo agilidade ndo constou do questionario e na revisao da literatura apenas 5 autores, em 24, 0
citaram como atributo fundamental da resiliéncia na SC. No entanto, para o desenvolvimento da
framework, este atributo serd considerado como um dos mais importantes do paradigma da
resiliéncia. Associado ao paradigma da agilidade temos os atributos flexibilidade, capacidade de
adaptacdo e capacidade de reconfiguracdo da SC, que sdo fundamentais para o paradigma da

resiliéncia fundamentando também esta escolha.

4.3.9 - Concluséo

Apos esta analise é possivel afirmar que a robustez da SC é um atributo muito importante para o
paradigma da resiliéncia e, ainda, que os outros atributos analisados estdo mais ou menos

relacionados com este.

Assim, os atributos capacidade de recuperacdo da SC, minimizacdo da incerteza, visibilidade de toda
a SC, cultura de gestéo de risco e redundancia contribuem para a robustez da SC que, por sua vez,
contribui para o paradigma da resiliéncia na SCM (Figura 4.8). Além destes atributos, o paradigma da
agilidade também contribui para o paradigma da resiliéncia uma vez que os atributos flexibilidade,
capacidade de adaptacdo e capacidade de reconfiguracdo da SC sdo, também, importantes para a

resiliéncia da SC.
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Figura 4. 8 - Atributos e praticas do paradigma da resiliéncia na SCM
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4.4 - Framework

Com base nas relagbes de dependéncia entre os paradigmas, atributos e praticas apresentadas é
possivel propor uma framework que relacione os paradigmas da agilidade e resiliéncia na SCM. Na
construcdo desta framework foram tidos em consideracdo alguns fatores que se consideram

fundamentais:

i A agilidade e a resiliéncia sdo paradigmas de gestdo distintos e aplicaveis em diferentes
situacdes. No entanto, a agilidade é um dos caminhos possiveis para o desenvolvimento de
uma SC resiliente.

ii. Nos casos em que ha sobreposicao de atributos ou praticas da resiliéncia e da agilidade,
estes serdo representados s6 para a agilidade, ja que se considera que tudo o que existe no
paradigma da agilidade pode existir para a resiliéncia.

iii. Considera-se que as praticas permitem a implementacdo dos atributos nas operacfes da
SCM e os atributos sdo caracteristicas que definem os paradigmas. Assim, as praticas
contribuem para os atributos e estes para os paradigmas.

iv. A eficacia e a eficiéncia sdo atributos-chave para qualquer paradigma de gestdo da SC.
Apesar de nesta framework ndo serem apresentados ndo significa que ndo sejam
importantes. No entanto, sdo considerados como atributos primordiais dos dois paradigmas.

V. Um dos objetivos desta framework é contribuir para uma melhor compreensdo destes
paradigmas. Assim, a selecdo dos atributos e praticas deve ser feita considerando o melhor

interesse das entidades da SC.

Os atributos e préticas estudadas ndo séo independentes, e esta afirmacéo é fundamentada também

pela literatura existente nos topicos e pela andlise dos questionarios.

Na literatura verificam-se duas grandes origens para esta situacdo. A primeira € a falta de consenso
em algumas definicbes. Um dos exemplos mais 6bvios é na definicdo de agilidade na SC porgue as
definicBes existentes podem ser mais ou menos abrangentes, tornando as fronteiras do tema dificeis
de definir. Por exemplo Berry, Naim e Naylor (1999) definem agilidade na SC como a utilizacdo do
conhecimento de mercado e corporacéo virtual para explorar oportunidades lucrativas num mercado
volatil. Aqui os autores focam principalmente os conceitos de corporagéo virtual, conhecimento e
volatilidade do mercado. No entanto Swafford, Ghosh e Murthy (2006b) definem agilidade na SC
como a capacidade desta se adaptar ou responder de forma rdpida a um mercado em mudanca,
focando principalmente os conceitos de capacidade de adaptacéo, capacidade de resposta rapida e
volatilidade do mercado. Assim, cada autor adiciona algo & noc¢éo de agilidade e isso faz com que
cada vez se perceba mais sobre 0 assunto. No entanto, dificulta a separacéo entre os atributos e as

praticas que a caracterizam.

A segunda origem prende-se com as diferentes visdes de cada autor. Por exemplo, na revisdo da
literatura verificou-se que 5 autores defendem a agilidade como atributo fundamental da resiliéncia.
Mas 16 autores, em 24, defendem que a flexibilidade €, sem duvida, a base para a resiliéncia. No
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z

entanto, é sabido que a flexibilidade é um atributo essencial da agilidade e até existe alguma
confusdo na separacao destes dois conceitos. Assim, ndo seria logico concluir que a agilidade é um

dos caminhos para se conseguir a resiliéncia de uma SC?

Nesta framework, apresentada na Figura 4.9, a ideia principal € que existem varios caminhos para se
chegar a agilidade ou a resiliéncia da SC. Néo se considera que nenhum deles seja preferencial nem
mais correto que outro caminho possivel. Mas acredita-se que é possivel através de diferentes
combinacdes de rotas atingir o objetivo desejado. Ou seja, se se pretende uma SC agil, entdo é
possivel consegui-lo dando a SC, por exemplo, uma maior capacidade de adaptacdo. Mas isso
podera nao ser suficiente a ndo ser que seja aliado a outro atributo como, por exemplo, a capacidade
de resposta ao cliente ou a utilizagéo de Sl e TI.

Outra questao importante é que se considera que, nos dias de hoje, nenhuma SC consegue alcancar
0s seus objetivos sem a utilizacdo de Sl e Tl e sem a reducdo do tempo de ciclo. Assim, estes
atributos sdo considerados essenciais nos dois paradigmas ndo se considerando que contribuem
para um paradigma em particular.

A nocdo de flexibilidade no paradigma da agilidade esta fortemente relacionada com os conceitos de
velocidade e de utilizacdo de Sl e Tl, sendo possivel afirmar que € inconcebivel sem esses atributos.
A utilizacdo de Sl eficazes fornece a capacidade de melhorar a colaboracdo entre entidades, de
forma a melhorar a agilidade da SC (White, Daniel e Mohdzain, 2005).

A utilizacdo de TI para partilhar informacé&o entre compradores e fornecedores € de facto a criacdo de
uma SC virtual. As Tl contribuem para uma maior e melhor visibilidade da procura ao nivel do cliente
e de toda a SC, bem como para uma maior e melhor compreensao das reais necessidades dos

clientes (Agarwal, Shankar e Tiwari, 2007).

Nos dias de hoje, a concecdo de uma SC que seja rapida, adaptavel, capaz de perceber e fornecer
ao cliente aquilo que ele de facto deseja, de forma competitiva e rentavel, é praticamente
inconcebivel sem o recurso a Sl e TI. A utilizacéo eficaz de Sl e Tl é na realidade identificada como
um atributo fundamental do paradigma da agilidade na SC (Garcia-Dastugue & Lambert, 2003, citado
em Rimiene, 2011). Este atributo, uma vez que contribui diretamente para o aumento da visibilidade
de toda a SC, aumento da velocidade, flexibilidade e para a minimizacdo da incerteza, ndo pode ser
dissociado do paradigma da resiliéncia, ja que é fundamental para se conseguir atingir todos os

outros atributos que lhe sdo essenciais.

Os conceitos de velocidade, rapidez e reducdo dos tempos de ciclo, além de terem o mesmo
significado fundamental, contribuem para a flexibilidade da SC &gil. A flexibilidade pode ser dividida
em duas grandes capacidades: a rapidez e o grau com que uma SC consegue ajustar a sua

velocidade, destino e volumes (Prater, 2001, citado em Agarwal, Shankar e Tiwari, 2006).

A reducéo do tempo de ciclo na SC é um dos mecanismos para 0 aumento da competitividade. A
reducéo do tempo de ciclo do fluxo de informag&o pode ser conseguida pela utilizacdo de Sl e TI. A
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reducéo do tempo de ciclo do fluxo de materiais pode ser atingida pela reducdo dos desperdicios em
tempo e pelo aumento da flexibilidade. Esta é também fundamental para que a SC tenha capacidade
de resposta ao cliente e sensibilidade ao mercado, ja que o objetivo da capacidade de resposta é
fornecer aquilo que o cliente de facto deseja o mais rapidamente possivel (Agarwal, Shankar e
Tiwari, 2007).

Com base nestas relagdes, considera-se que o atributo reducédo do tempo de ciclo é fundamental
tanto para o paradigma da agilidade, como para o paradigma da resiliéncia ja que as SC sdo mais
vulneraveis a ocorréncia de distirbios quando o tempo de ciclo é longo. A velocidade de resposta a
ocorréncia de um evento de risco determina as perdas que ocorrem por unidade de tempo, e
aumenta a eficiéncia de resposta e recuperacao da SC face a um disturbio. Enquanto a flexibilidade
se foca no nimero de possiveis estados que a SC pode adotar, a robustez foca-se no ndmero de
mudancas com que consegue lidar, e a velocidade foca-se no ritmo das adaptacdes. Assim, a
velocidade, ou reducdo do tempo de ciclo, contribui para a capacidade adaptativa durante as trés
fases do risco: antes, durante e depois do distirbio (Juttner e Maklan, 2011).
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5.1 - Conclusao

Nos Ultimos anos tem-se verificado um aumento no nivel de exigéncia por parte dos clientes e um
aumento da instabilidade e vulnerabilidade no mercado. Associado a estes fatores regista-se,
também, um aumento da probabilidade de ocorréncia de distarbios cujas consequéncias negativas
afetam o normal funcionamento das cadeias de abastecimento (SC). A implementacdo dos
paradigmas da agilidade e resiliéncia na gestdo da cadeia de abastecimento (SCM) torna-se, assim,
importante para que as SC tenham maior capacidade de resposta rapida ao cliente e uma maior
capacidade de recuperacdo face aos efeitos negativos provocados por distarbios, respetivamente.
Nesse sentido esta dissertacdo teve como principal objetivo definir os paradigmas da agilidade e
resiliéncia na SCM e caracterizar a sua inter-relacédo através do desenvolvimento de uma framework.
Para o efeito, ao longo do trabalho conducente a dissertacao foi realizada uma revisdo da literatura
nos tépicos da agilidade e resiliéncia na SCM. Foram analisados 47 artigos para o topico da agilidade
e 26 para o tépico da resiliéncia. Esta andlise resultou na identificacdo de 69 defini¢des, 48 atributos
e 77 préticas para o topico da agilidade e 31 definicGes, 39 atributos e 113 praticas para o topico da
resiliéncia. Apesar de se ter procurado que a revisdo da literatura fosse completa e abrangente,
considerando a metodologia escolhida, teria sido melhor se dois ou mais investigadores tivessem
partilhado a tarefa. Nao s6 iria permitir conclui-la num menor periodo de tempo, mas cré-se que iria

acrescentar valor a revisdo e reduzir possiveis fontes de subjetividade.

Posteriormente foi desenvolvido um questionario para reunir a opinido de especialistas e estudantes
de Engenharia e Gestdo Industrial sobre os atributos e praticas mais importantes dos dois
paradigmas em estudo. Deste questionario resultou a lista de atributos considerados pelos inquiridos
no questionario como 0s mais importantes para o paradigma da agilidade (9 atributos) e resiliéncia
(10 atributos). Como praticas mais importantes foram selecionadas 12 para o paradigma da agilidade
e 16 para o paradigma da resiliéncia. Considera-se que 0s resultados e conclusées que o
guestionario permitiu obter foram valiosos para o desenvolvimento do trabalho.

Por fim, foi desenvolvida uma framework que relaciona os atributos e praticas dos dois paradigmas. A
framework permite verificar varias relagdes importantes sobre o paradigma da agilidade e da
resiliéncia. Uma delas é a importéancia da flexibilidade e da sensibilidade ao mercado no paradigma
da agilidade. Associado a flexibilidade existem os atributos capacidade de adaptacdo e capacidade
de reconfiguracdo da SC que lhe conferem uma maior capacidade de implementar diferentes
processos e de se reorganizar face a um novo objetivo. J4 o atributo sensibilidade ao mercado,
relacionado com os atributos capacidade de introdugéo frequente de novos produtos, capacidade de
resposta ao cliente e foco no cliente/satisfacdo do cliente, confere & SC 4gil a capacidade de
perceber e responder & procura real do cliente, o que constitui uma capacidade essencial para o
paradigma da agilidade na SCM.
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Quanto ao paradigma da resiliéncia foi possivel identificar a sua forte relagdo com a robustez da SC,
e, posteriormente, a relacdo da robustez com os atributos capacidade de recuperacdo da SC, cultura
de gestao de risco, visibilidade de toda a SC, minimizagdo da incerteza e redundancia. Estes
atributos conferem a SC resiliente uma maior capacidade de retornar ao estado normal de operagéo
apos ter sofrido as consequéncias negativas de um distirbio, de perceber o que realmente acontece
em todas as entidades que a constituem, de gerir o risco que provem das vulnerabilidades a que a
SC esta sujeita e uma maior capacidade de continuar a responder aos clientes enquanto recupera
dos efeitos negativos de um disturbio.

Além destes atributos também é importante salientar a relacdo entre os paradigmas da agilidade e da
resiliéncia. O paradigma da agilidade, pela sua forte componente de flexibilidade e sensibilidade ao
mercado, constitui um dos caminhos possiveis para se atingir a resiliéncia de uma SC, contribuindo,

por exemplo, para uma reducado do impacto dos distlrbios.

Por fim, é importante salientar a importancia dos atributos reducao do tempo de ciclo e utilizacdo de
Sl e Tl para os paradigmas da agilidade e da resiliéncia, pela sua contribuicdo para o aumento da
visibilidade na SC, melhor compreenséo das necessidades do mercado ou, ainda, para o aumento da

capacidade de resposta da SC.

5.2 - Sugestéo para trabalhos futuros

Na continuidade do estudo desenvolvido nesta dissertacdo considera-se que seria interessante
aprofundar mais o conhecimento em relacdo aos dois paradigmas em estudo, desenvolvendo uma
ferramenta que permitisse a sua implementacdo na SC de um modo mais completo. Para isso seria
importante completar a reviséo da literatura no ambito dos indicadores de desempenho de uma SCM

agil e resiliente.

Seria também importante, acrescentar ao questionario os principais indicadores de desempenho para
os dois paradigmas e reunir a opinido de especialistas na area, gestores e/ou individuos que
trabalhem diretamente na area da SCM. Este questionario iria permitir desenvolver uma framework
com mais um nivel do que a atual, pela introdu¢é@o dos indicadores de desempenho. A repeticdo do
guestionario também iria possibilitar a recolha de mais préaticas de gestédo associadas a cada um dos
paradigmas, o que permitia tornar mais completa a atual framework.

Por fim, seria possivel desenvolver uma ferramenta estruturada que permitisse uma melhor
implementacdo e avaliagdo dos paradigmas da agilidade e resiliéncia na SCM. Essa ferramenta
poderia, posteriormente, ser avaliada e testada recorrendo em primeiro lugar a modelos de simulacéo

computadorizada e de seguida a um ambiente real.
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Anexo

Questionario

Por favor responda ds seguintes guesties, considerando as seguintes definicies:
Atributos - caracterizam o modo de Gestdo de uma Cadeia de Abastecimento (SC);
Praticas - sdo estratégias ou ferramentas para a implementagdo dos paradigmas;

Agilidade na SC - & a capacidade da SC, num ambiente de mercado em mudanca, explorar
oportunidades de forma rentavel, dando resposta 43 necessidades dos clientes com rapidez,
flexibiidade, gualidade e eficiéncia...(Rimiene, 2011); &

Resiliéncia na SC - & a capacidade da SC retornar ao seu estado original ou aterar-se para um
novo e mais desejado, apos ter sofrido um distlrbio (Christopher e Peck, 2004).

Por favor escolha os 5 atributos que considere essenciais no paradigma de Gestio da
SC Resiliente.

|:| Elevada importdncia das pessoas, informacdo e tecnologia
[] capacidade de adaptacio

|:| Capacidade de introducdo frequente de novos produtos
[ 7] Capacidade de reconfiguracdo da SC

[] capacidade de recuperacio da SC

|:| Capacidade de resposta ao cliente

[7] Colaboracdo na SC

[] competéncia

[] corporagdo virtual

[7] cultura de gestdo de risco

[] Cuttura de mudanca

[ ] Estrutura da SC

[7] Fiabiidade & Seguranca

[] Flexibilidade

[] Foco no cliente/satizsfacio do cliente

[] Inovacdo

[7] Integracéo da organizacéo, 5C, ...

[] Integracéio na rede de 5C

[] Minimizacdo da incerteza

[] Pro-atividade

|:| Clualidade dos produtos, Servicos, processos, ...
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[] Redugdo do tempo de ciclo

|:| Redundédncia no tempo, materiais, ..
[7] Rentabiidade

[] Robustez

[ ] Sensibiidade ao mercado

[] Trabalho em egquipa

[] utilizagdo de Sle T

[7] visibilidade de toda a SC

Por favor escolha os 5 atributos que considere essenciais no paradigma de Gestdo da
5C Agil.

|:| Elevada importincia das pessoas, informacdo e tecnologia
[ ] capacidade de adaptacdo

|:| Capacidade de introducdo freguente de novos produtos
[ ] Capacidade de reconfiguragdo da SC

[7] capacidade de recuperacéo da SC

|:| Capacidade de rezposta ao cliente

[7] Colaboracée na SC

[] competéncia

[7] Corporacéo virtual

[7] Cuttura de gestdo de risco

[] Cuttura de mudanca

[] Estrutura da SC

[7] Fiabiidade & Seguranca

[] Flexibilidade

[] Foco no cliente/satisfacéo do cliente

[] Inovagéo

[] Integracéo da organizacdo, 5C, ...

[ ] Integracéo na rede de 5C

[] Minimizagdo da incerteza

[] Pro-atividade

|:| Qualidade dos produtos, servicos, processos, ...

[] Redugdo do tempo de ciclo

|:| Redundédncia no tempo, materiais, ...
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[] Rentabilidade

[7] Robustez

[] Sensibiidade ao mercado
[] Trabalho em equipa

[7] vtilizacdo de Sle T

[] vizibiidade de toda a SC

Por favor escolha as 10 praticas que considere essenciais no paradigma de Gestio da
3C Resiliente,

[] Acessibilidade da informacio pelos colaboradores

[] Analisar o compromisso entre eficiéncia e redundéncia
|:| Aprendizagem continua

|:| “Backup® de conhecimento, processos e 5l

|:| Capacidade de entrega do produto em quakguer lugar
[] capacidade de monitorizacéo e rastreamento

|:| Capacidade de resposta ao cliente

[] Colaboragdo na SC e partiha continua de dados

[] Colaboradores polivalentes e flexiveis

[] Concecéo do produto correta & primeira

[] Concecio modular do produto

[] Constituicio de stock de emergéncia

[] Constituicio de stock de seguranca

[ ] Criagdo de relagies de confianca na SC

[] Cultura de mudanga

[] Customizacdo em massa

|| Descentralizacdo do processo de decisdo

[] Desenvolvimento defapoio a fornecedores

|| Dispersdo geografica das instalacfes/entidades da SC
[] Eficicia dos processos logisticos

[] Envolvimento dos fornecedores no desenvolvimento do produto

|:| Equipas multifuncionais
[ ] Estratégia “make-and-buy”

|| Excesso de recursos

|| Execucdo simultdnea de atividades
[] Flexibiidade na producdo

[] Flexibiidade no transporte

[] Flexibiidade nos fornecedores

[] Foco na gualidade
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[7] Formagéio e desenvolvimento continuo dos colaboradores
[| Formagdio rapida de parcerias

[7] Gestdo baseada na procura

[7] Gestdo do lucro

[] Gestéo do risco

[ Inovacéo orientada para o cliente

[] Integracdo da organizacdo, 5C, ...

[] Introducéo frequente de novos produtos
[] Melhoria continua

[] Mattiplos fornecedores

[] "Postponement”

[] Pratica de negdcio dificil de reproduzir pela concorréncia
[] Prevencéo de falhas

[ | Produtos com elevado valor acrescentado
[] Redugdio da complexidade dos produtos
[7] Redugéio dos tempos de ciclo

[ ] Reformulacio de processos e produtos
[] Satisfacéio do cliente

[] =atisfacdo dos colaboradores

[] "Silent product rollover”

[] Trabalho em eguipa

[] Utiizacdo de Sl e tecnologia recente

|:| \ariacdo freguente do conjunto de artigos oferecido ao clients

Por favor escolha as 10 praticas que considere essenciais no paradigma de Gestdo da
SC Agil.

[] Acessibiidade da informacio pelos colaboradores

[] Analisar o compromisso entre eficiéncia e redundéncia
|:| Aprendizagem continua

|:| “Backup® de conhecimento, processos & Sl

|:| Capacidade de entrega do produto em quakyuer lugar
[] capacidade de monitorizagio e rastreamento

|:| Capacidade de resposta ao cliente

[7] Colaboracéo na SC e partiha continua de dados

[] Colaboradores polivalentes e flexiveis

[] Concecdo do produto correta & primeira

[] concecéo modular do produto
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[] Constituicio de stock de emergéncia

[7] Constituicio de stock de seguranca

[7] Criacdo de relagies de confianga na SC

[7] cuttura de mudanca

[7] Customizacio em mazsa

[ | Descentralizacdo do processo de decisio

[] Desenvolvimento de/apoio a fornecedores

[ 7] Dispersdo geografica das instalacies/entidades da SC
[7] Eficicia dos processos logisticos

[] Envolvimento dos fornecedores no desenvolvimento do produto
|:| Equipas multifuncionais

[ ] Estratégia *make-and-buy’

[ ] Excesso de recursos

[7] Execuclo simultinea de atividades

[] Flexibilidade na producéo

[] Flexibilidade no transporte

[] Flexibilidade nos fornecedores

[] Foco na qualidade

[] Formacdo e desenvolvimento continuo dos colaboradores
["] Formacéo rapida de parcerias

[7] Gestdo bazeada na procura

[ Gestdo do lucro

[7] Gestdo do risco

[] Inovagfo orientada para o cliente

[ ] Integracéo da organizacdo, 5C, ...

[] Introduc#io frequente de novos produtos

[] Melhoria continua

[] Mattiplos fornecedores

[] "Postponement”

[] Pratica de negécio difici de reproduzir pela concorréncia
[ ] Prevencdo de falhas

[] Produtos com elevado valor acrescentado

[7] Reducéio da complexidade dos produtos

[7] Reducéio dos tempos de ciclo

[ Reformulacdo de processos e produtos

[ ] satisfagdo do cliente
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[] satisfacdo dos colaboradores

[] "Silent product rollover”

[] Trabalho em equipa

[] utiizacdo de Sl e tecnologia recente

|:| Wariacdo freguente do conjunto de artigos oferecido ao cliente

Por favor indique o seu nome,
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