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RESUMO

Este trabalho tem por objetivo contribuir para o desenvolvimento da cadeia de suprimentos no
setor de confec¢Ges no municipio de Apucarana, principalmente no segmento de confeccdes
de bonés. A intengdo deste estudo € identificar os processos de negdcio executados na cadeia
de suprimentos do APL (Arranjo Produtivo Local) de bonés, e sugerir praticas de GCS
(Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos) que possam ser aplicados a cadeia produtiva e
que contribuam para o gerenciamento dos processos existentes na cadeia. A escolha do APL
de bonés de Apucarana se baseia na condicdo de que o segmento do vestuério apresenta-se
como principal empregador da regido norte-central paranaense. Para tanto, realizou-se uma
pesquisa aplicada, exploratoria, com uma abordagem qualitativa, por meio de um diagnostico
organizacional, com o intuito de reconhecer as praticas utilizadas dentro da cadeia e por fim
apresentadas sugestdes de melhorias.

Palavras-chave: Arranjo Produtivo Local. Cadeia de Suprimentos. Processos de negdcios.



ABSTRACT

This master thesis aims to contribute to development of the supply chain in the garment sector
in the municipality of Apucarana, especially cap. The intention of this study is to identify the
business processes that are executed in supply chain LPA (Local Productive Arrangement)
about cap and suggest practical SCM (Supply Chain Management) that can be applied to
supply chain, contributing for management in it. The choice of APL cap from Apucarana in
this study is based on the condition that the apparel segment is presented as the main
employer in the north-central region of Parand, and the low contribution of theoretical studies
specific of this kind. It has been performed applied research, exploratory survey with
qualitative approach, through an organizational diagnosis, in order to recognize the practices
within the supply chain and finally submitted suggestions for improvements.

Keywords: LPA. Supply Chain. Business processes.
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INTRODUCAO

Nas ultimas décadas, as constantes mudancas no mundo empresarial proporcionaram
no contexto econdémico uma inversdo de poder, em que 0s consumidores passaram a ditar as
regras de mercado, o que levou a uma crescente competicdo entre as organizagdes. Essa
competitividade levou as empresas mais capacitadas a expandir suas operagdes de forma
global. Para Pires (1995), diferentes funcGes administrativas se tornaram objeto de estudo e
alvo do desenvolvimento de melhorias, e a manufatura, em particular, além de sofrer uma
grande evolucgdo tecnoldgica, tornou-se estratégica para as industrias.

Assim, diversos fatores gerenciais e tecnologicos estdo sendo adotados pelas
organizagcbes com o objetivo de maximizar a eficiéncia e eficacia na resposta as demandas de
mercado. Porém a visdo tradicional prega que as empresas funcionam como entidades
isoladas e que precisam competir para sobreviver. Esta visdo vem sendo substituida pelo
pensamento de que a satisfagdo total dos consumidores de um determinado produto nao
depende exclusivamente de uma empresa, mas sim de todos os envolvidos em sua cadeia
produtiva.

Dentro desse contexto, insere-se 0 estudo e observacdo da cadeia de suprimentos
(GCS- Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos). A Gestdo da Cadeia de Suprimentos surge
como um novo fator na competitividade das empresas; demandam envolvimento de diversas
areas, apresentando alguns resultados positivos na implantacdo de praticas no funcionamento
da cadeia. De um forma geral, a GCS pode ser vista como uma filosofia gerencial que pode
ser empregada em qualquer empresa e setor. Alguns setores apresentam uma maior aplicagéo
como é o caso do setor automotivo que tem na literatura estudos relevantes sobre as praticas
desenvolvidas neste segmento (PIRES, 2010; SACOMANO NETO; TRUZZI, 2009;
GUARNIERI; HATAKEYAMA, 2010). Porém, com a introducdo da GCS, os conceitos
foram difundidos pelos elos da cadeia para outras empresas e setores. Na industria
manufatureira, por exemplo, o desenvolvimento e adocdo de praticas da GCS podem ser
encontrados em varios niveis de intensidade, contudo, os estudos relacionados a GSC ainda
geram grandes desafios a gestdo empresarial e ainda existem questdes pouco estudadas e
exploradas em seu contexto. (LAMBERT et al, 1998).

A Gestdo da Cadeia de Suprimentos tem por escopo a colaboracdo, ou seja, unir
operacbes de negocios por meio de empresas para atingir uma visdo comum das
oportunidades de mercado (BOWERSOX apud STANK et al, 1999). Ao buscar objetivos

comuns, as empresas estruturadas em uma GSC alcangam inicialmente uma série de
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beneficios relativos a reducdo de custos, a longo prazo os beneficios mais significativos
refletem em resposta as demandas, flexibilidade frente as mudancas de mercado e maior
satisfacdo do consumidor (HORVATH, 2001).

Dentro deste contexto, e sobre uma investigacdo a respeito da literatura existente,
pode-se verificar, segundo Teixeira e Lacerda (2010), que as pesquisas realizadas sobre GCS
tratam especificamente sobre a modelagem, configuracéo e design da cadeia. Autores como
Alves Filho et al (2004); Aragdo et al (2004) afirmam que o mapeamento da cadeia de
Suprimentos de uma determinada empresa foco esté ligada a sua configuracdo, definicdo de
seus membros-chaves e seus processos de negacios.

O boné se apresenta dentro do setor de confeccGes, como um setor ja& bem
estruturado no mercado, detentor de tecnologias e mao de obra qualificada, porém este ramo
da confeccdo ainda é carente de estudos em seu desenvolvimento, principalmente no que se
diz respeito a cadeia de suprimentos. Diante disso, a intencdo deste estudo € identificar os
processos de negdcio executados na cadeia de suprimentos do APL (Arranjo Produtivo Local)
de Bonés no municipio de Apucarana no Estado do Parand; sugerir praticas de GCS que
possam ser aplicados a cadeia produtiva e apresentar um modelo de aplicacdo que contribua
para 0 gerenciamento dos processos existentes na cadeia. A escolha do APL de Bonés de
Apucarana para o estudo desta dissertagdo se baseia na condi¢do de que o segmento do
vestuario apresenta-se como principal empregador da regido norte-central paranaense com um
namero expressivo de empresas vinculadas ao setor. A cidade de Apucarana representa um
polo no setor de confec¢des situada no centro do eixo de 180km que compdem o chamado
“Corredor da Moda”, que se inicia no municipio de Londrina e finaliza no municipio de
Cianorte (CENSO INDUSTRIAL, 2006).

Por reunir um numero representativo de empresas do mesmo segmento, apresentar
especializacdo produtiva e manter vinculos de articulacdo, Apucarana foi identificada pelo
Governo Federal como um Arranjo Produtivo Local. O APL tornou-se referéncia nacional,
aproveitando a tradicdo de confecgdes e nicho de mercado em ascensdo, concentrando mais
de 80% da producdo de bonés do Pais, 0 que torna o municipio de Apucarana conhecido como
a “Capital Nacional do Boné" (IPARDES, 2006).

Atualmente, Apucarana é um dos grandes polos na confeccdo de bonés e produtos
associados (bandanas, bolsas, porta-CDs e camisetas), com uma producdo mensal em torno de
quatro milhdes de pecas, 0 que representa mais da metade da producgéo nacional do setor.
Ressalte-se que essa producéo é favorecida, em grande medida, pelo fato de que todos os elos

da cadeia produtiva estdo presentes em Apucarana, 0 que possibilita o fornecimento, no
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mercado local, da matéria-prima e do maquinério necessarios a producdo do boné. Essa
proximidade dos elos da cadeia proporcionam a oportunidade para o desenvolvimento da
cadeia de suprimentos na producdo de Bonés e ampliam as possibilidades de aplicacdo dos
processos de negocios.

Para a pesquisa, optou-se inicialmente por selecionar 146 (cento e quarenta e seis)
empresas que compdem o APL de bonés na cidade de Apucarana, nas quais serdo levantadas
informacdes sobre a configuracdo da cadeia presente dentro do APL de bonés atraves da
aplicacdo de um diagnostico. Por meio desta investigacdo, busca sugerir ou diagnosticar quais
as praticas relacionadas aos processos de negocios se aplicam ou podem ser aplicadas ao APL
de Bonés de Apucarana.

1.1 Problema de Pesquisa

As operacdes empresariais na atual conjectura mercadoldgica apresentam suas
operacdes em ambientes estruturados por vinculos estabelecidos com outras empresas,
fornecedores, clientes e instituigdes reguladoras (SACOMANO NETO; TRUZZI, 2009).
Devido aos ciclos reduzidos de vida de produtos, aumento de demanda, servicos
customizados e as constantes mudancas tecnoldgicas, exigem-se das organizacdes que elas
estejam preparadas para alinhar suas capacidades coletivas para atender as mudancas.

A GCS é considerada como um conjunto de empresas responsaveis pelo
fornecimento de um produto ou servico (PIRES, 2010), que é feito por meio dos vinculos
estabelecidos. Partindo deste principio, é notdria a importancia das atividades desenvolvidas
dentro da cadeia de suprimentos, e é evidente também que as praticas realizadas dentro da
GCS trazem resultados as empresas. Entretanto, o conceito ainda é amplo, os estudos
realizados apresentam uma investigacdo maior em setores especificos como o automotivo
(PIRES, 2010; SACOMANO NETO; TRUZZI, 2009) e se referem a praticas de producdo e
circulacdo de produtos. Alguns autores tém apresentado estudos em areas diversificadas,
mostrando que a GCS pode ser aplicada a novos contextos.

O Censo Industrial do APL de bones de Apucarana revelou a existéncia de 141
empresas confeccionistas, ou seja, estabelecimentos formais vinculados a confecgdo do
produto final (bonés e/ou de outros artefatos téxteis). Além dessas empresas, foram

localizadas outras 397 faccbGes domiciliares, todas no municipio de Apucarana, as quais
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prestam algum tipo de servico as confeccionistas, sendo responsaveis pela execucdo de
determinadas etapas do processo produtivo.

O boné se apresenta dentro do setor de confec¢bes como um setor ja bem estruturado
no mercado, detentor de tecnologias e mdo de obra qualificada, todavia, este ramo da
confeccdo ainda é carente de estudos em seu desenvolvimento, principalmente no que se diz
respeito a cadeia de suprimentos. Dessa forma, uma investigacdo mais detalhada em relagéo a
cadeia neste setor de confec¢do pode proporcionar beneficios, gerando novas praticas na
integracdo dos processos de negocio dentro da cadeia.

Assim, o problema de pesquisa a ser estudo por essa dissertacdo esta pautado na
seguinte questdo: (1) Qual a estrutura da cadeia para o setor de confeccdo de bonés, (2) Quais

as praticas no desenvolvimento dos processos de negocio dentro da cadeia?

1.2 Objetivos da Pesquisa

1.2.1 Objetivo Geral

Identificar a estrutura da Cadeia de Suprimentos no APL de bonés na cidade de

Apucarana e quais processos de negdcio se aplicam a esta estrutura.

1.2.2 Objetivos Especificos

- Identificar os niveis relacionais em termos de integracdo de atividades da cadeia de

Suprimentos na producdo de bonés;
- Avaliar e identificar os processos de negocios desenvolvidos pela cadeia;

- Sugerir Préaticas de GCS que possam ser aplicados a cadeia produtiva de bones de

Apucarana.

1.3 Justificativa e Relevancia do Estudo

Por ser tratar de um tema amplo, a GCS ainda é uma éarea de estudo em franco

desenvolvimento. Lambert et al (1998) afirmam que ainda existem muitas questdes a serem
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estudadas no contexto da GCS. Pires e Sacomano Neto (2010) afirmam que a cadeia de
suprimentos pode ser considerada como uma &rea contemporénea no contexto de gestao
empresarial e que abrange interesses de diversas areas tradicionais, como marketing, vendas,
financas e producéo.

E iminente que novas oportunidades aparecam para o desenvolvimento da GCS. No
campo cientifico, a busca por novos conhecimentos proporcionam uma investigagdo na
identificacdo de novos contextos que podem gerar uma melhor visualizacdo do campo de acéo
da GCS, identificando assim novas frentes de analises, ampliando o escopo de estudo. Esta
ideia leva a questionamentos sobre o real potencial e alcance da GCS, ou seja, como as
praticas podem ser introduzidas para obter resultados satisfatérios.

O Brasil se apresenta como um pais onde a grande maioria das empresas é formada
por organizacdes de micro e pequeno porte (SEBRAE, 2010), facilitando assim a formacéo de
APLs, porém séo poucos os estudos sobre as praticas gerenciais existentes nos APLs. Estudos
realizados por Oliveria, Camara e Baptista (2006) mostram o Estado do Parand como o
segundo maior produtor téxtil do pais, reunindo 4.345 empresas no setor. As empresas
paranaenses neste segmento produzem cerca de 216 milhdes de pecas por ano e faturam
anualmente R$ 3,5 bilhdes.

A cidade de Apucarana destaca-se por reunir dois grandes setores téxteis: o de
confeccdo de bonés e o de confeccdo de uniformes profissionais e de seguranca. Sendo o
segmento de confeccdo de bonés detentor de um numero significativo de empresas, o
municipio de Apucarana se destaca em ambito nacional como maior “polo” de confecgdo de

bonés do pais. (IPARDES, 2006).

Tabela 1 — Numero Empregos — Industria de Transformacao x Industria Confec¢édo

Industria de Transformagéo Confecgdes (1)
LOCAL ) )
Estabelecimentos Empregos Estabelecimentos Empregos
Apucarana 623 10.908 262 4.041
Microrregido 1.217 27.456 317 4.692
TOTAL
24.264 483.432 3.026 44,752
ESTADO

Fonte: MTE-RAIS, (2010).

(1) Incluem as classes 1.812 (confeccdo de pec¢as do vestuario) e 1.821 (fabricacdo de acessorios do vestuario),
da classificacdo Nacional de Atividades Econdmicas (CNAE) Na primeira etapa do Projeto, quando se procedeu
a identificacdo e mapeamento das aglomeracfes produtivas locais, essas duas CNAEs indicaram aglomeracédo de
empresas e especializacdo produtiva em Apucarana).
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A anélise da tabela 1 permite observar a relevancia desse segmento em Apucarana:
dos 623 estabelecimentos industriais do municipio, 42% estdo vinculados ao ramo de
confeccbes do APL, gerando 4.041 empregos formais, o que representa 37% do total de
empregos gerados pela atividade industrial no municipio (PEREIRA, 2013).

O APL na cidade de Apucarana vem se constituindo nos ultimos vinte anos e se
desenvolveu a partir da intervencdo integrada de instituicdes publicas e ndo puablicas no
arranjo. Desde sua idealizacdo, o APL tem desenvolvido diversas iniciativas que se
apresentam desde processos de negociacdo a promocdo mercadoldgica e alavancagem
tecnoldgica (IPARDES, 2006).

Assim, estudos sobre esses aspectos se tornam relevantes, impondo uma maior
compreensdo de novos paradigmas que circundam os sistemas produtivos, abrindo um
caminho para um aprimoramento da gestdo de seus recursos. Desta maneira, realizar uma
investigacdo focada nos processos de negdcio aplicadas a GCS dentro do APL de Bonés do
municipio de Apucarana pode contribuir de forma eficaz para o desenvolvimento gerencial
das empresas dentro da cadeia, proporcionando aos empresarios a possibilidade de criar
sistemas ou padrbes de gerenciamento da cadeia de suprimentos; melhoria no
desenvolvimento de produtos ou servicos; ampliagdo do relacionamento com clientes e
fornecedores; e aumento da flexibilidade do fluxo produtivo. A aplicagdo do diagndstico
proporciona uma leitura mais profunda da atual realidade da cadeia, possibilitando a
compreensdo dos processos desenvolvidos e como sdo estruturados, além de possibilitar, a
partir das analises, a sugestdo de melhoria ou novas praticas aplicadas aos processos de
negocios. Estudos sobre esses aspectos se tornam relevantes, impondo uma maior
compreensdo de novos paradigmas que circundam os sistemas produtivos, abrindo um

caminho para um aprimoramento da gestdo de seus recursos.

1.4 Estrutura do Trabalho

O presente trabalho possui oito capitulos que se estruturam conforme apresenta a

figura 1, a seguir.
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Figura 1: Estrutura da Pesquisa

Contextualizacio da
Pesquisa

Contextuallzagdo do

Abordagem Teorica Objeto de Estudo

Metodologia

Resultados e
Conclusdo

Anélise dos Dados

Contribuigio Gerencial
e Modelo de Aplicagao

Fonte: Autor da pesquisa (2013).

O primeiro capitulo se refere a contextualizacdo da pesquisa e aborda os principais
elementos referentes a aplicacdo e ao desenvolvimento do atual trabalho, é composto pelos
seguintes itens: introducdo, definicdo do problema de pesquisa, objetivos e justificativa. A
contextualizacdo tem por objetivo elencar os principais pontos que serdo abordados na
pesquisa, 0s quais criam condic¢des para a elaboragdo das bases cientificas que servem para
validacdo teorica da pesquisa. No segundo capitulo, faz-se uma abordagem tedrica a respeito
do tema estudado, sobre objeto de estudo e sobre o modelo de investigacdo da presente
dissertacdo, abordando os seguintes itens: Aglomeragcfes de Empresas que envolvem: Clusters
e Arranjos Produtivos Locais; o terceiro capitulo trata da Cadeia de Suprimentos que envolve:
aspectos conceituais e a estrutura da cadeia; e 0os Processos de Negdcios que se apresentam

em 0ito processos.
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O quarto capitulo se refere & Contextualizacdo do Objeto de Estudo, aqui se
apresenta uma visao sobre o mercado e a formacdo do APL de bonés na cidade de Apucarana,
elencando sua atual configuracdo, estrutura e estudos realizados sobre este segmento. O
quinto capitulo, metodologia, apresenta a estrutura metodoldgica da dissertacdo, que se define
por uma pesquisa exploratoria, qualitativa. A coleta de dados ocorrerd mediante a aplicacéo
de um Diagnostico baseado na relacdo entre a abordagem teorica e a contextualizagcdo do
objeto de estudo, com o objetivo de obter dados que representem a atual situacao da cadeia de
suprimentos no APL de bones.

O sexto capitulo se refere a analise dos dados, que se estrutura a partir da definicao
da categoria de andlise e se apresentam em duas categorias: a categoria de andlise 1, que
aborda dados secundarios e tem por objetivo 0 mapeamento da rede e a sua configuracdo
atual; a categoria de andlise 2: levantamento das préticas e atividades realizadas dentro da
cadeia de suprimentos relacionadas aos processos de negdcio.

O sétimo capitulo apresenta o modelo de aplicacdo, que descreve a sugestdo do
modelo de aplicacdo. O oitavo capitulo apresenta as consideracdes finais, a contribuicdo

gerencial para o setor.
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2 AGLOMERACOES EMPRESARIAIS

Este capitulo trata das Aglomeragdes empresariais, apresentando tipos,
caracteristica e particularidades entre Clusters e Arranjos Produtivos Locais.

Neste capitulo serdo abordados aspectos conceituais sobre aglomeracfes
empresariais, abrangendo duas visdes: Clusters e Arranjos Produtivos Locais evidenciando

suas estruturas e processos de formagéo.

2.1 Aglomeracdes de Empresas

Schmitz e Nadvi (1999) definem aglomeragfes como uma concentracdo setorial e

espacial de firmas.

Este conceito pode ser ampliado incorporando elementos relacionados a intensidade
das trocas intra-aglomeracéo, a existéncia de relagdes de cooperacdo, ao grau de
especializacdo e desintegracdo vertical, ao ambiente institucional voltado ao
desenvolvimento da aglomeracéo, [...] e podem apresentar definigdes variadas como:
distritos industriais, Clusters e arranjos produtivos locais. (CROCCO et al, 20086,
p.23)
As aglomeracdes geram assim resultados significativos relacionados ao desempenho
das empresas e geragdo de empregos, sendo consideradas como fator primordial para o
desenvolvimento econdmico. Cada vez mais essas estruturas organizacionais sao percebidas
como estratégias locais para o aumento da competitividade individual e sisttmica e como
forte influenciadora do desenvolvimento regional (RABELLOTTI, 1997; CASSIOLATO;
LASTRES, 2004).
Chen (2009) afirma que para enfrentar ambientes incertos, as empresas aglomeradas
se esforcam no sentido de conseguir uma colaboragcdo maior na cadeia onde estdo inseridas
para alavancar recursos e conhecimentos, obter sinergias e desta maneira criar performances

superiores.
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2.1.1 Clusters

Sé&o varias as denominacdes que definem o termo aglomeracdes, que podem variar de
acordo com varios fatores: historia, evolugdo, organizacdo institucional, contextos sociais e
culturais nos quais se inserem estrutura produtiva, organizagdo industrial, formas de
governanca, logistica, associativismo, cooperagdo entre agentes, formas de aprendizado e grau
de disseminacéo do conhecimento especializado local (SUZIGAN, 2003).

Segundo Meyer-Stamer (2002, p.6), o termo Cluster ndo é novo; Alfred Marshall® ja
citava o termo no inicio do século XIX, definindo aglomeracfes de empresas do mesmo ramo
ou de ramo similar. Para Porter (1990), Clusters s&o grupos de empresas, fornecedores,
instituicbes ou industrias que surgem em determinadas localizacBes geograficas. Porter
apresenta fatores que surgem da especializacdo de atores produtivos localizados:

I.O aparecimento de mdo-de-obra qualificada e com habilidades especificas ao
setor industrial e reducéo de custos para treinamento de mé&o-de-obra para as empresas locais
que se apropriam de processos de aprendizado que sdo exodgenos a firma, porém enddgenos ao
conjunto local de produtores;

Il.Importancia das economias externas e a presenca de fornecedores especializados
de bens e servigos aos produtores locais (correlatas e de apoio);

I1I.A proximidade geogréfica entre os produtores aglomerados facilita o processo de
circulacdo das informacdes e dos conhecimentos atraves de canais proprios de comunicacao
(PORTER, 1996).

Autores como Amato Neto (2000); Humpherey e Schmitz (1998) citam a existéncia
de fatores facilitadores na construcdo dos Cluters como: (a) divisdo do trabalho e da
especializacdo entre produtos; (b) estipulacdo da especializacdo de cada produtor; (c)
surgimento de fornecedores de matéria-prima e de maquinas; (d) surgimento de agentes de
vendas para mercados distantes; (e) surgimento de empresas especializadas em servicos
tecnoldgicos, financeiros e contabeis; (f) surgimento de uma classe de trabalhadores
assalariados com qualificacOes e especialidades especificas; (g) surgimento de associacbes

para a realizacdo de lobby e de tarefas especificas para o conjunto de seus membros.

! Marshall em fins do século XIX cunhou o conceito de “distrito industrial” este conceito deriva de um padrdo de
organizacdo comum a Inglaterra, no periodo mencionado anteriormente, no qual as firmas localizavam-se
geograficamente em “clusters”, em geral na periferia dos centros produtores. Para maiores detalhes ver
Principios de Economia. 1982.
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Por sua vez, Amato Neto (2000) cita que a caracterizagdo de Clusters pode
apresentar dificuldades, pois muitas vezes 0s processos produtivos ndo podem ser separados,
os fatores de caracterizacdo podem ndo ser nitidos o que pode ocasionar problemas na
definicdo. Zacarelli (2005) agrupou caracteristicas basicas e comuns para a formacdo de

Clusters, e séo descritas no quadro abaixo.

Quadro 1: Caracteristicas para a Formacao de Clusters

Caracteristicas para a formacao de Clusters

1 — Alta concentracdo geografica (preferencialmente, todo o cluster deve localizar-se em um s6

municipio);

2 — Existéncia de todos os tipos de empresas e instituicbes de apoio relacionado com o produto ou

servico do cluster;

3 — Empresas altamente especializadas (cada empresa realiza um ndmero reduzido de tarefas).

4 — Presenca de muitas empresas de cada tipo;

5 — Total aproveitamento de materiais reciclados ou subprodutos;

6 — Grande cooperacio entre as empresas;

7 — Intensa disputa: substituicdes seletivas permanentes;

8 — Uniformidades de nivel tecnoldgico;

9 — Culturas de sociedade adaptada as atividades do cluster.

Fonte: Zacarelli (2005, p. 200).

Britto et al (2007) avaliam que a inser¢do de empresas em Clusters podem gerar
acesso a recursos e competéncias especializadas para o melhoramento de processos,
fortalecendo a posi¢do competitiva das empresas em seus setores de atuacdo. Pereira (2013)
afirma que, em uma visdo geral, estes sdo fatores que representam ganhos pela eficiéncia
coletiva, em que os clusters podem apresentar diversos ganhos, porém nao se consolidam em

regra, pois ha empresas que crescem, outras estacionam e outras decaem.
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2.1.2 Arranjos Produtivos Locais

Os APLs sdo aglomeracbes de empresas geograficamente localizadas em que as
empresas participantes ainda ndo estdo tdo fortemente vinculadas e articuladas (BNDS, 2005;
REDESIST, 2005). Geralmente, envolvem a participacdo e a interacdo de empresas — que
podem ser desde produtora de bens e servicos finais até fornecedoras de insumos e
equipamentos, prestadoras de consultoria e servi¢os, comercializadoras, clientes, ente outros —
e suas variadas formas de representacdo e associacdo. Incluem, também, diversas outras
instituicdes publicas e privadas voltadas para: formacdo e capacitacdo de recursos humanos,
como escolas técnicas e universidades; pesquisa, desenvolvimento e engenharia; politica,
promocdo e financiamento. (CASSIOLATO; LASTRES, 2004).

De uma forma mais ampla, Morelli define o conceito de APL como:

Aglomeracdes de empresas localizadas em um mesmo territério, que apresentam
especializacdo produtiva e mantém algum vinculo de articulagdo, interacéo,
cooperacao e aprendizagem entre si e com outros atores locais tais como o0 governo,
associagbes empresariais, instituigdes de crédito, ensino e pesquisa. (MORELLI,
2006).

Fleury e Fleury (2005, p.8) afirma que “o conceito de APL surgiu no Japdo em
meados da década de 80 com a formacdo das redes e cadeias produtivas”. Os APLs se
caracterizam assim como empresas que se articulam com outros sistemas produtivos visando
uma organizacdo para atuar de forma mais competitiva no mercado (MEDEIROS; SOUZA
NETO, 2007).

Masquieto, Sacomano Neto e Giuliani (2010) citam autores como Cassiolatto e
Lastres (2005) e Noronha e Turchi (2005), os quais descrevem os arranjos produtivos locais
como importantes exemplos de relacdes interempresariais, com foco em um conjunto
especifico de atividades econémicas e que apresentam vinculos e interdependéncia. Segundo
Scurs (2003), com o passar do tempo, as empresas aglomeradas fazem escolhas estratégicas e
tecnoldgicas que definem suas perspectivas de desenvolvimento, expande-se a estrutura
industrial atraindo outras empresas.

A presenca de vérias industrias do mesmo segmento numa mesma &rea geografica
amplia e acelera fatores como o investimento em tecnologias especializadas e correlatas,
informacdes, infraestrutura e recursos humanos e as ramificagcbes se ampliam (PEREIRA,
2013).
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As aglomeragGes empresariais visam assim o desenvolvimento econdmico e
influenciam o desenvolvimento regional. Os clusters se caracterizam por obter mao de obra
qualificada e com habilidades especificas, além da proximidade geografica entre as empresas
especificas de um segmento e que possuem fortes vinculos e ja estdo bem estruturadas. Os
arranjos produtivos locais envolvem a interacdo de empresas, envolvendo também vinculos
com instituices publicas e privadas, o que pode gerar um melhor desenvolvimento em termos

tecnoldgicos expandindo a estrutura industrial.
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3 CADEIA DE SUPRIMENTOS

Este capitulo apresenta informacgdes relevantes sobre a cadeia de suprimentos,

abordando aspectos histdricos, conceitos, aplicagfes em seu gerenciamento e sua estrutura.

3.1 A Cadeia de Suprimentos

Para o entendimento da Cadeia de Suprimentos, inicialmente é necessaria uma
observacao historica. Araujo et al (2010) resgatam 0s estagios organizacionais da logistica
sob a perspectiva de diversos autores que a dividem em fases as quais, citadas pelos mesmos
autores, apresentam-se como: (a) fase zero — antes da década de 60; (b) — possiveis
tendéncias, apds a a década de 60. Antes da década de 50, as atividades logisticas se
apresentavam de forma fragmentada, ndo havia uma coordenacao interfuncional e ndo havia
preocupacOes em relagdo aos resultados da organizacdo (BOWERSOX; CLOSS, 2008).

Na década de 60, inicia-se um processo de agrupamento dando vida ao primeiro
estadgio na tentativa de alinhar os niveis de staff e de linha. Na década de 70, a logistica
apresentava uma consolidacdo no meio académico, mas sofria resisténcias no meio
empresarial de cunho cultural e indicava énfase na distribuicdo fisica. Na década de 80, tem
como principio o agrupamento de varias funcfes operacionais e de planejamento logistico e
que apresentavam direcionamento para operagdes logisticas, apoio logistico e planejamento
de recursos logisticos (BOWERSOX; CLOSS; COOPER, 2007; BOWERSOX; CLOSS;
HELFERICH, 1986; BOWERSOX; CLOSS, 2008).

A década de 90 traz consigo a observacdo de logistica com a 6Gtica de atividades
fragmentadas (Fase Zero) ou um conjunto de atividades agrupadas (Fase 1), mas ndo havia
uma caracterizagdo a respeito de vantagem competitiva sustentavel, pois era facilmente
imitavel pelos concorrentes (ARAUJO et al, 2010). Emerge aqui a necessidade de ampliagdo
de horizontes que compreendessem a visdo de toda a cadeia de suprimentos, que ante a esta
perspectiva autores como (CHOW; HEAVER; HENRIKSSON, 1995; HALL, 2008; STOCK;
GREIS; KASARDA, 2000; CHRISTOPHER, 2001; LAMBERT; STOCK, 1993; HESKETT,
1994), caracterizam a estrutura organizacional e o foco na prestagdo de servigos logisticos ao
cliente. A visdo organizacional remete, segundo estes autores, a expansao e integracao interna

e externa da logistica, criando bases na dependéncia e na colaboragdo reconhecida para
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alcancar metas de desempenho global, sendo a gestdo da cadeia de suprimentos fundamental
nesse processo.

Entretanto, os processos de negdcios entre o0s participantes da cadeia de suprimentos
necessitavam de uma visdo de integracdo. Essa integracdo foi buscada através do conceito
GCS, com a finalidade de proporcionar os processos de negdcios entre 0s membros da cadeia
de suprimentos, o compartilhamento para otimizacdo do fluxo de produtos e materiais, a
obtencdo da matéria-prima, passando pela entrega do produto final ao cliente, e acabando no
fluxo de retorno de materiais e produtos retornaveis (OLIVEIRA; LEITE, 2010).

Para Mentzer et al (2001), a cadeia de suprimentos € um grupo de trés ou mais
entidades (organizagfes ou individuos), diretamente envolvidos nos fluxos & montante e a
jusante de produtos, servicos, recursos financeiros e ou informacdes de origem ao cliente.
Handfield e Nichols (1999) indicam que a GCS engloba todas as atividades ligadas ao fluxo e
transformacéo de bens, desde o estagio de matéria prima até o consumidor final, assim como
os fluxos de informacdes associados. Stock e Boyer (2009), em seu trabalho, identificaram em
um periodo de tempo entre 1994 e 2008 um grupo de 173 defini¢cdes do conceito de GCS, em
que o foco dos conceitos se baseia nos seguintes temas: (a) Atividades: fluxos de materiais,
de recursos financeiros, de servigos e de informagéo; e redes de relacionamento (internos e
externos a cadeia); (b) Beneficios: criacdo de valor, ganho de eficiéncia e satisfacdo do
cliente; e (c) Membros e fungbBes: membros dizem respeito a fornecedores, unidades
produtivas, distribuidores e clientes; e fungdes correspondem a compras, transportes, controle
de inventéario, producdo e distribuicdo.

Cristhopher (2007) destaca que o foco da GCS se estrutura na cooperacdo, na
confianca e no reconhecimento que, se bem gerenciado, o todo pode proporcionar maiores
resultados que a soma das partes. O Council of Supply Management Professionals (CSMP)
conceitua GCS:

GCS inclui o planejamento e gestdo de todas as atividades envolvidas em
originacdo, aquisi¢do, conversdo e todas as atividades de gestdo de logistica. Inclui
também coordenacdo e colaboragdo com parceiros de canal, que podem ser
fornecedores, intermedidrios, provedores de servigo de terceira parte e clientes. Em
esséncia, GCS integra a gestdo de oferta e demanda intra e inter-empresas. (CSCMP,
2010, p.180).

O gerenciamento da cadeia de suprimentos tem sido um fator de extrema importancia
na estratégia organizacional para o aumento da produtividade e lucratividade das empresas
(GUNASEKARAN, 2004). Segundo o dicionario da APICS (American Production Inventory

Control Society), a Supply Chain (SC) pode ser definida “como os processos que envolvem
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fornecedores-clientes e ligam empresas desde a fonte inicial de matéria prima até o ponto de
consumo do produto acabado” (PIRES, 2011).

Uma cadeia de suprimentos € dinamica e envolve o fluxo constante de informacdes,
produtos e recursos financeiros entre diferentes estagios (CHOPRA; MEINDL, 2011). Os
mesmos autores apresentam ainda a cadeia de suprimentos como uma sequéncia de processos
e fluxos que ocorrem em estégios diferentes e se combinam para atender as necessidades de
um cliente por um produto.

Soriano et al (2011) relatam uma cadeia de suprimentos como um conjunto de
empresas que sdo efetivamente responsaveis pela obtencdo, producdo e liberagdo de um
determinado produto ou servigo.

Pires e Sacomano Neto (2010) definem a Supply Chain Management como um novo
modelo gerencial capaz de obter sinergias através da integracdo dos processos de negocios
chaves ao longo da cadeia de suprimentos. Guarnieri e Hatakeyama (2010) explicam a
complexidade no gerenciamento da cadeia de suprimentos, pois esta envolve, estratégias de
relacionamentos com fornecedores e clientes visando uma maior amplitude de negdécios, por
meio de parcerias baseadas na confianca e na colaboracdo que geram vantagem competitiva.

Chopra e Meindl (2011) afirmam que uma cadeia de suprimentos consiste em todas a
partes envolvidas direta ou indiretamente em atender as requisi¢cdes dos clientes. Vollman e
Cordon (1996, apud PIRES, 2001) sustentam ainda que um dos objetivos principais do
gerenciamento da cadeia de suprimentos é maximizar as possiveis relacdes entre as partes da
cadeia produtiva com o objetivo de melhor atender o consumidor final. Pires (2004) afirma
que, para um efetivo gerenciamento da cadeia de suprimentos, € necessario expandir esses
conceitos para além da empresa, envolvendo todos os atores da cadeia de Suprimentos.
Volmann e Cordon (2000) afirmam que as parcerias na GCS visam, sobretudo, viabilizar a
obtencdo de alguns beneficios caracteristicos da integracdo vertical sem o pagamento do énus
pela posse dos ativos.

Lambert (1998) menciona que o termo GCS ja era utilizado por consultores na
década de 80. O termo teve suas primeiras conceituagdes a partir de Oliver e Weber (1982),
que discutiram os beneficios que a integracdo das fungdes de compras, manufatura, vendas e
distribuicdo poderiam causar. Pires (2011) destaca que a GSC tem sido confundida com a
logistica, e Cooper (1997) entende que a GSC atende um escopo maior de processos e fungdes
que a logistica. Tal conceituacdo se torna evidente a partir da conceituacdo do Council of

Logistic Management, que afirma que a logistica é parte dos processos da cadeia de
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suprimentos, que visa o planejamento, a implementacéo e o controle efetivo das atividades de
estocagem, servicos, informacdes, com o objetivo de atender as necessidades dos clientes.

Marini (2003) afirma que um dos principais objetivos do gerenciamento da cadeia de
suprimentos é atender o consumidor final com maior eficiéncia tanto pela reducdo de custos
quanto pela adicdo de valor aos produtos finais. Cristopher (1997) declara que a maior
implicacdo dos desafios para uma organizacdo agil seja a prioridade que deve ser dada a
integracdo; ndo somente a integracdo interna da organizacdo, mas também com seus
fornecedores, distribuidores e clientes finais, que é buscada pelo conceito de gerenciamento
da cadeia de suprimentos.

Em muitos setores industriais, j& ndo é suficiente apenas integrar as operagoes,
estruturas e infraestruturas internas com a estratégia competitiva: a tendéncia é a integracao
dos processos internos da empresa com fornecedores externos e cliente, formando uma cadeia
de suprimentos com propdsitos e procedimentos definidos e consistentes (PIRES, 2004). A
GCS tem por escopo o alinhamento de todas as atividades produtivas da empresa de forma
sincronizada no intuito de reduzir custos, diminuir ciclos e maximizar o valor agregado

rompendo barreiras departamentais (BAGNO, 2006).

3.2 Estrutura da Cadeia de Suprimentos

O entendimento de como uma empresa deve posicionar-se estruturalmente e como
deve estabelecer relacdes com os outros elos da cadeia é um ponto fundamental na construcao
da cadeia de suprimentos (PIRES; SACOMANO NETO, 2010). Alves Filho et al (2004)
entendem a estrutura da cadeia como os papéis, trabalhos e processos que sdo divididos entre
as empresas componentes da cadeia.

Levando em consideracao a estrutura de uma cadeia de suprimentos a partir da otica
da empresa foco ou objeto de andlise, que estd representada através da figura 2, onde se
considera a partir da empresa foco a cadeia de abastecimento do lado montante, apresentada
por fornecedores diretos e respectivos fornecedores até a matéria prima, e o lado jusante

composto por clientes imediatos e respectivos clientes até o consumidor final.
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Figura 2: Supply Chain Management e Logistica Integrada
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Fonte: Adaptado de Pires (2011).

Lambert et al (1999) apresentam a cadeia de suprimentos a partir de trés aspectos
basicos: os membros que compdem a cadeia, sua dimensdo estrutural e os diferentes
processos ao longo da cadeia. Os membros de uma cadeia de suprimentos incluem todas as
empresas ou organizacfes, com as quais a empresa foco interage do ponto de origem ao ponto
de consumo (CARVALHO, 2011). Neste contexto, Lambert, Cooper e Pagh (2000) acreditam
ser mais apropriado distinguir os membros da cadeia entre priméarios e de apoio, conforme o

quadro 2 a seguir.
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Quadro 2: Modelo de Lambert, Cooper e Pagh: membros da cadeia de suprimento

Membros primdrios: sio todas as empresas auténomas ou umidades estratégicas de negécio que
desempenham atividades operacionais e/ou de gerenciamento que agregam valor aos processos de negocio
projetados a gerar um produto especifico para um cliente ou mercado em particular.

Membros de apoio: sio empresas que provéem nio mais do que recursos. conhecimento, utithdades e
ativos aos membros primarios da cadeia de suprimento. Tais fornecedores sio mmportantes, quando nio
vitais, para os membros primarios e para toda a cadeia, mas nio participam diretamente ou desempenham
attvidades nos processos de transformacio de msumos em produtos finais ao consumidor, que adicionam
valor & cadeia. Exemplos de membros de apoio sdo: empresas que fazem Jeasing de camunhdes ao
produtor, bancos que oferecem crédito a varejistas, o proprietirio dos prédios ocupados pela empresa.
empresas que fornecem equipamentos de producio. material de marketing impresso, ou mio-de-obra
temporaria.

Fonte: Cooper; Lambert; Pagh (1997); Lambert; Cooper (2000).

Lambert, Cooper e Pagh (1998) sugerem trés dimensdes estruturais de uma cadeia de
suprimentos: (a) estrutura horizontal definida pelo nimero de niveis da cadeia; (b) estrutura
vertical definida pelo nimero de empresas em cada nivel da cadeia; e (c) posi¢do da empresa
foco definida pela posicdo horizontal da empresa foco na cadeia. Os autores também

classificam os membros da cadeia em primarios e de apoio, que ¢é apresentado no quadro 3.

Quadro 3: Modelo de Lambert, Cooper e Pagh: dimens®es estruturais da cadeia de suprimento

Estrutura horizontal: corresponde ao nimero de niveis ao longo da cadeia. que pode ser longa, com
NUMET0s0S NiVels, oU Curta, Com poucos;

Estrutura vertical: diz respeito a quantidade de fornecedores/clientes que atuam em cada nivel da cadeta,
que pode ser estreita, com poucas empresas por nivel, ou ampla, com muitos fornecedores/consumidores:

Posicio horizontal da empresa focal na cadeia: refere-se a distincia, em camadas, aos pontos de origem
e de fim da cadeia, ou seja, aponta se a empresa focal esti mais proxima do ponto nicial ou do consumidor

final

Fonte: Cooper; Lambert; Pagh (1997); Lambert; Cooper; Pagh (1998).

Este conceito é ampliado por Pires e Sacomano Neto (2010), citando quatro tipos de
conexdes entre os elos da cadeia classificadas em: gerenciadas, monitoradas, ndo gerenciadas
e indiretas. Slack (1997) insere também uma classificacdo da cadeia de suprimentos, baseada
em trés niveis: cadeia total, cadeia imediata e cadeia interna. Outro ativo importante se

configura em termos da formalizagéo do relacionamento, que remete ao mero relacionamento
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comercial até a integracdo vertical. Os relacionamentos na cadeia acontecem devido a
impossibilidade de uma empresa de exercer controle perante toda a cadeia e sobre fluxo
produtivo (ALVES FILHO et al, 2004).

Assim, para que haja vantagem competitiva em determinadas cadeias, é necessaria
que estas sejam compreendidas por fatores de cooperagéo e parceria (PIRES; SACOMANO
NETO, 2010). Desta forma, o tipo de relacionamento é adequado a cada situacdo, analisando-
se caso a caso. Golic e Mentzer (2006) relatam que os diferentes tipos de relacionamento
entre empresas surgem por diferentes situacGes, e cada relacionamento requer diferentes tipos
e graus de investimentos, o que produz resultados divergentes. Poler et al (2008) consideram
que, numa rede de empresas, diferentes tipos de colaboracdo podem estabelecer-se entre cada
unido dos nds da Cadeia de Suprimentos e cada né podera ter diferentes comportamentos e
tipos de colaboracao.

Céo e Zhang (2011) examinam a colaboracdo na cadeia de suprimentos a partir de
quatro perspectivas que englobam: (1) economia de custos, (2) visao baseada em recursos, (3)
ponto de vista relacional, (4) exibicdo da visdo baseada em recursos estendidos. A
colaboracdo pode proporcionar aos parceiros da cadeia de suprimentos, a possibilidade de
realizar acfes como se fizessem parte de uma Unica empresa (LAMBERT; CRISTOPHER,
2003). O acesso a utilizacdo dos recursos disponiveis uns dos outros pode aumentar a
vantagem colaborativa e o desempenho da empresa. No que se refere ao fornecimento de
colaboracédo na cadeia, Céo e Zhang (2011) destacam a interconexao de sete componentes: (a)
compartilhamento de informacéo; (b) congruéncia de metas; (c) sincronizacdo de deciséo; (d)
alinhamento de incentivos; (e) compartilhamento de recursos; (f) comunicagdo colaborativa;
(9) criagdo conjunta de conhecimento. Tais recursos agregam valor & colaboracdo na cadeia
de suprimentos, reduzindo custos de resposta, proporcionam alavancagem de recursos e
melhoram a inovacéo.

Lambert, Cooper e Pagh (1998) apresentam ainda em seu trabalho aspectos
estruturais e relacionais das cadeias de suprimentos que sdo importantes para o entendimento
da cadeia e sua dindmica (PIRES; SACOMANO NETO, 2010). Segundo Pires (2011), o
modelo apresentado por Lambert, Cooper e Pagh (1998) se compde por trés elementos
principais: Estrutura da Cadeia de Suprimentos; Processos de Negdcios e Componentes

gerenciais; conforme é apresentado na figura.
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Figura 3: Elementos do Modelo de Lambert-Cooper
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Fonte: Pires (2010).

A Estrutura da cadeia também possui alguns pressupostos que podem alterar ou
implicar significativamente sobre a gestdo das empresas e suas relacbes com os demais
envolvidos em suas atividades. A principal mudanca estd em que as empresas ndo sdo mais
vistas como entidades isoladas umas das outras, mas como elos que juntos atendem as
demandas de mercado (BOWERSOX apud STANK et al, 1999). Assim, o foco de acéo passa
a ser o consumidor final do produto que paga por todas as operagdes realizadas ao longo da
cadeia, na qual seus os membros devem trabalhar em conjunto e seguir uma estratégia comum
agregando valor ao consumidor final (CHOPRA; MEINDL, 2003).

Outro fator importante dentro da estrutura da cadeia é o nivel de integracdo da cadeia
e que esta ligado a componentes de gestdo da cadeia de suprimentos. Simon e Pires (2003)
acreditam que tais componentes de gestdo sejam criticos e fundamentais para a administracdo
bem sucedida da cadeia de suprimentos, pois representam como cada ligacdo de processo é
integrada e gerenciada. Lambert et al (1998) definiram assim nove componentes de gestdo da
cadeia de suprimentos os quais se subdividem em dois grupos: Componentes de Gestdo
Fisicos e Técnicos e Componentes de Gestdo Gerenciais e Comportamentais, e se apresentam
conforme quadro 4.
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Quadro 4: Componentes de Gestéo da Cadeia de Suprimentos

Componentes de Gestao
Fisicos e Tecnicos Gerenciais e Comportamentais
Metodos de Planejamento e Controle Metodos de Gestao
Estrutura de trabalho Estrutura de Poder e Lideranca
Estrutura organizacional Estrutura de Risco e Recompensa

tstrutura das facilidades de comunicacao e

o s g Cultra e Alitude
fluxo de informacao

Estrutura das facilidades de fluxo de produto

Fonte: Cooper; Lambert (2000).

Assim, tais fatores trazem para a cadeia de suprimentos uma variedade de desafios,
desafios estes ndo apenas tecnoldgicos, mas também de cunho cultural, organizacional e
operacional; em que a integracdo e o gerenciamento bem sucedido dos processos de negdcio
entre 0s membros da cadeia determinard o sucesso final das organizacdes (SIMON; PIRES,
2003).

3.3 Processos de Negdcios

Para Davenport (1993), os processos de negocio podem ser conceituados como um
conjunto de atividades estruturadas, com o objetivo de proporcionar resultados especificos
para um determinado cliente ou mercado. Para Lambert e Cooper (2000), os processos de
negdcio se inserem ndo apenas nas areas funcionais da empresa foco, mas também nas outras
empresas pertencentes a mesma cadeia de suprimentos. Assim 0s processos de negdcio podem
ser integrados intra e inter-empresas, alcancam toda a cadeia de Suprimentos e se relacionam
com as demais atividades empresariais.

A Visdo sobre os processos de negocio pode gerar uma nova Visdo sistémica no
modo como se observa 0s negocios de uma empresa, com um conceito mais amplo que
ultrapassa conceitos ja pré-estabelecidos na estrutura da empresa, seja ela departamental ou
funcional (ARAGAO; SCAVARDA; HAMACHER, 2004).
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Lambert e Cooper (2000) conceituam processo como uma estrutura de atividades
para acdo, com foco no cliente final e na gestdo dinamica de fluxos que envolvem produtos,
informacdo, conhecimento, dinheiro e ou ideias.

Os processos de negdcios devem primeiramente constituir a estratégia empresarial,
ou seja, devem fazer parte do processo gerencial da empresa foco; estando os processos de
negdcio organizados e integrados internamente, a empresa foco passa a ter a possibilidade de
estender esta integracdo aos demais componentes da cadeia de suprimentos. Para repensar
assim, a organizacdo de uma empresa, € necessario reavaliar os processos de negocios de
outras empresas, integrando processos interorganizacionais com clientes, fornecedores e
prestadores de servigos, ao longo da cadeia de suprimentos (HANDFIELD; NICHOLS,
1999).

A identificacdo dos processos de negdcio necessarios ou criticos a cadeia de
suprimentos e que devem ser integrados aos demais membros que compdem a cadeia, podem
variar caso a caso, de sorte que havera a necessidade de integrar apenas um processo de
negocio, como também a possibilidade de se envolver multiplos processos ou até mesmo
todos eles.

Porém, integrar e gerenciar todos 0s processos de negocio com todas as empresas
que fazem parte de uma cadeia de suprimentos seria pouco produtivo ou até mesmo
impossivel (LAMBERT; COOPER, 2000). Cooper et al (1997) dizem que a solucdo para tal
problema ¢ identificar apenas os membros-chave, aqueles criticos para o sucesso da cadeia.

Segundo Lambert (2003), o desafio é integrar os processos de negocio, tanto interna
como externamente, com parceiros-chave na cadeia de suprimentos. Lambert, Cooper e Pagh
(1998) apresentam em seu trabalho oito processos de negdcios para integracdo da cadeia de

suprimentos, que sdo 0 objeto de estudo do presente trabalho, conforme apresenta a figura 4.
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Figura 4: Processos de Negocios e Agentes da Cadeia de Suprimentos
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Fonte: Lambert (2010) apud Lambert et al (1998).

Soriano et al (2011) relatam que cada empresa inclusa na cadeia deve observar cada

um dos oito processos de negdcio como é apresentado no quadro 5 a seguir.

Quadro 5: Descricéo dos processos de negdcios de Lambert

Processos de Negdcios na Cadeia de Suprimentos

Fornece a estrutura de como o relacionamento
com o cliente é desenvolvido. Identifica os
Gestéo do Relacionamento com o Cliente principais clientes e grupos de clientes como
parte dos negdcios da empresa. Adapta
produtos e servigos para atender as
necessidades dos principais clientes e outros
segmentos.

Ele deve prover um servico simples de

Gestdo de Servico ao Cliente informacdes a respeito dos clientes, tal como

disponibilidade de produtos, data de expedi¢cdo
e status do pedido.
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A gestdo da demanda deve trabalhar no
Gestdo da Demanda balanceamento entre os requerimentos do
cliente com as capacidades da empresa. Isto
inclui a previsdo da demanda sincronizada com
a producdo, compras e distribuicéo.
O principal desafio da gestdo da cadeia de
suprimentos é atingir os requerimentos dos
Gestédo de Pedidos clientes em relacédo ao pedido que foi feito.
Atender o suposto pedido requer integra¢do da
manufatura, da logistica e do marketing.
Lida com a fabricagdo dos produtos e estabelece
as necessidades para atender os objetivos de
Gestéo do fluxo de Producéo mercado. O processo inclui todas as atividades
necessarias para administrar o fluxo de
produtos na fabricacao.

Define como a empresa interage com 0s
fornecedores, deve ser o espelho da relacdo da
empresa com seus clientes; a empresa deve
Gestao de relacionamento com fornecedores promover e encontrar meios para fortalecer a
relagdo com seus fornecedores. A empresa deve
construir relagdes préximas com um grupo
seleto de fornecedores.

O desenvolvimento de produto € critico para o
sucesso de uma empresa. Desenvolver produtos
rapidamente colocando-os no mercado
eficientemente é um forte componente para o

Desenvolvimento de produto e Comercializacdo sucesso. A gestdo da cadeia de suprimentos
inclui integrar clientes e fornecedores para este
desenvolvimento na intengdo de reduzir o
tempo necessario para colocar o produto no
mercado.

E uma parte critica da gestdo da cadeia de

suprimentos; este processo pode ajudar a
Gestdo de Retornos ganhar competitividade através da
sustentabilidade.

Fonte: Adaptado de Soriano et al (2011).

Cada processo possui elementos estratégicos quanto operacionais, ficando a decisao
de quanto esforgo deve ser dedicado a cada um dos processos de negdcios a cargo da empresa
foco (LAMBERT, 2003). Para Carvalho (2011), os processos de CRM (Relacionamento com
o Cliente) e SRM (Relacionamento com o Fornecedor) sdo criticos na cadeia de suprimentos,
pois coordenam 0s demais processos. Sendo o modelo de Lambert, Cooper e Pagh (1998),
uma referéncia da abordagem convencional sobre GCS, vale a pena examinar de que forma

ele pode se inserir no contexto produtivo na confeccao de bonés.
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3.3.1 Gestdo do Relacionamento com o Cliente

Este Processo de negécio visa fornecer a base para definir como desenvolver e
manter o relacionamento com o cliente. Para Cooper et al (1997) este processo consiste na
identificacdo de clientes com os quais se pode desenvolver e implementar programas. A
gestdo do relacionamento com o cliente passou a ter uma visao estratégica dentro do ambiente
de negdcios orientada para o processo gerando valor para o comprador e vendedor, tendo em
vista uma melhor performance financeira (LAMBERT, 2004; PAYNE; FROW, 2005;
BOULDING et al, 2005).

A CRM se tornou um processo de negécio critico, resultante das pressdes
competitivas em busca de eficiéncia em custos e aumento da rentabilidade, tendo o CRM
como medida final de sucesso, o crescimento de lucratividade de um cliente individual ou
grupo de clientes ao longo do tempo (LAMBERT, 2010). O processo de CRM permite em sua
gestdo a coleta de dados dos clientes de forma rapida e eficaz, identificando o cliente mais
valioso, fornecendo produtos e servicos personalizados, fidelizando este cliente (RIGBY et al,
2002). Para que se gerem relacdes comerciais benéficas, o CRM deve ser apresentado em um
contexto estratégico e ser implementado de forma eficaz em toda a organizacdo (SWIFT,
2001).

A literatura comercial ja reconhece a necessidade de uma abordagem multifuncional
para o relacionamento com os clientes (GRONROOS, 2004). Lambert (2010) apresenta o
processo de CRM dividido em dois estagios, o primeiro estratégico e o segundo estagio em

que a implementacéo ocorre conforme apresenta a figura 5.
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Figura 5: Processo de Gestéo do Relacionamento com o Cliente
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Fonte: Adaptado de Lambert (2010).

O primeiro estagio estratégico tem por objetivo identificar quais clientes sdo a chave
para o sucesso hoje e futuramente e também auxiliar na tomada de decisdo de como o0s
relacionamentos com os clientes serdo desenvolvidos e mantidos. O segundo estagio
operacional tem por objetivo aumentar e criar segmentos de clientes baseados no valor ao
longo do tempo, aumentando assim a fidelidade do cliente, oferecendo produtos e servicos
personalizados (SELDEN; COLVIN, 2003). O objetivo é alinhar conhecimentos funcionais
do fornecedor com o cliente para implementar os outros sete macro processos de negdécio
(LAMBERT, 2010).

Para Lambert (2010), o processo estratégico da CRM abrange cinco sub-processos

gue sao descritos no quadro a seguir.



Quadro 6: Descricdo dos Sub-processos estratégicos da CRM segundo Lambert
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Sub-processo

Descricdo

Revisdo da Estratégia Corporativa e de
Marketing

Visa identificar os mercados alvos e segmentos
criticos para o sucesso da organizagao no presente
e para o futuro.

Identificar Critérios para a Classificacao dos
Clientes

Visa identificar os critérios utilizados para
classificar os segmentos de clientes ou mercados
alvos identificados no primeiro Sub-processo.

Definir orientagdes para o grau de
diferenciagdo nos contratos ou acordos na
disponibilizacdo de produtos/servigos

Visa a definigdo de alternativas para a
diferenciacdo de produtos e servigos considerando
receitas e custos implicitos.

Definir Quadro de Métricas

Visa a defini¢do de fatores para identificagéo de
indicadores para os impactos gerados pela CRM.

Desenvolver diretrizes para o
compartilhamento de beneficios na melhoria de
processos com os clientes

Visa a integracdo e melhoria de processos,
explicitando o processo ganha\ganha gerando
solucbes eficientes entre a empresa e o cliente.

Fonte: Adaptado de Lambert (2010).

Conforme o quadro acima, os processos estratégicos da CRM ajudam no
desenvolvimento dos outros sete macro processos de negécio apresentados por Lambert, Pagh
e Cooper (1998); o primeiro sub-processo visa a revisdo das estratégias corporativas e de
marketing buscando identificar mercados alvos ou segmento de clientes que sdo criticos para
0 sucesso da organizacdo (FREYTAG; HOJBJERG; CLARKE, 2002). O segundo Sub-
processo fornece diretrizes para determinar quais clientes ou segmentos de clientes podem ser
classificados como chave para o sucesso da organizacdo; estas diretrizes correspondem a
fatores como: lucratividade, potencial de crescimento, volume de compra, conhecimento de
mercado, nivel de tecnologia, canais de distribuicdo e comportamento de compra.

O terceiro sub-processo corresponde a personalizacdo que pode ser oferecida aos
clientes com base em seu potencial. O objetivo é proporcionar aos clientes um maior
aproveitamento dos produtos e servicos, buscando aumentar a eficiéncia dos clientes e
consequentemente sua rentabilidade. O quarto sub-processo se refere a determinagdo de
métricas que visam medir 0 impacto que o cliente tem sobre a rentabilidade da empresa assim
como a empresa tem sobre o cliente (LAMBERT; BURDUROGLU, 2000; FROW; PAYNE,
2005). O CRM pode levar a um maior volume de vendas como resultado do relacionamento
com os clientes rentaveis, sendo avaliados por fatores como: vendas, custo de produtos

vendidos, despesas totais, investimentos de estoque (LAMBERT, 2010).
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O quinto sub-processo se refere a determinacdo de diretrizes para o
compartilhamento dos beneficios na melhoria de processos com os clientes, visando ao
ganha/ganha; os objetivos sobre o compartilhamento devem ser realistas em relacdo a
eficiéncia do processo, em termos como: crescimento, estabilidade dos lucros, reducdo dos
custos e melhoria do atendimento.

Resumidamente, o CRM em nivel estratégico tem, assim, por escopo, identificar
mercados e segmentos alvos; desenvolver critérios para a segmentacdo; fornecer diretrizes
para a personalizacdo de produtos e servigos para melhorar a eficiéncia da empresa e dos
clientes; definir indicadores e diretrizes para o compartilhamento de beneficios de melhoria de
processos (LAMBERT, 2010).

O processo operacional do CRM abrange sete sub-processos: segmento de clientes;
preparacdo da conta e formacdo da equipe de gestdo; rever internamente as contas; identificar
oportunidades; desenvolver o produto e o contrato de servigo; implementar o produto e o
contrato de servigo; medir o desempenho e gerar relatérios de rentabilidade (LAMBERT,
2010). O primeiro sub-processo no estagio operacional se refere a segmentacédo de clientes. A
proposta indica que os clientes em um segmento ndo contribuem de forma igual para o
sucesso da empresa, sendo o0 objetivo identificar aqueles clientes que merecem um tratamento
especial, para que a empresa possa se adaptar, para satisfazer as necessidades dos clientes
(ZABLAH et al, 2004; SANCHEZ; PEREZ, 2005). A principal fonte para realizar a
segmentacdo estd na medida da rentabilidade atual de cada cliente aliada ao potencial de
crescimento (LAMBERT, 2010).

O segundo sub-processo operacional se refere ao gerenciamento das contas e a
formagdo das equipes. Neste processo as equipes transformam o conhecimento em
informacdes, e a comercializacao, por exemplo, gera informacdes sobre gastos com marketing
(KALE, 2004). O terceiro sub-processos e refere a analise interna da conta em que cada
equipe observa os produtos comprados, o crescimento das vendas, a posi¢do atual da empresa
no segmento; a equipe deve entender e compreender as prioridades dos clientes e identificar
oportunidades de geragéo de valor (SLYWOTSKY; MORRISON, 1998).

O quarto sub-processo se refere a identificacdo de oportunidades com as contas. Este
processo se destaca pelo esforco em identificar prioridades dos clientes que estdo sendo
ignorados e encontrar possibilidades de lucrar com elas, pois tais oportunidades podem surgir
de qualquer parte da empresa. O quinto sub-processo, desenvolver produtos e os contratos de
servicos, busca alinhar os objetivos do negocio da empresa e do cliente de maneira que as

expectativas de cada um sejam realistas e compreendidas por ambas as partes. O sexto sub-
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processo € uma extensdo do quinto e conta com a implementacdo do que foi estruturado no
quinto sub-processo e pode envolver novos investimentos, reengenharia, pessoas entre outros
fatores (LAMBERT, 2010).

No ultimo sub-processo operacional, as equipes devem captar e relatar as medidas de
desempenho do processo e ter certeza de que ndo se encontram em conflito com as métricas
de cada um dos outros processos. Relatorios de lucratividade do cliente também sdo gerados.
Estes relatdrios fornecem informacdes de rentabilidade para medir e vender o valor da relacéo
de cada cliente e internamente para a alta geréncia. O valor deve ser medido em termos de
custos, 0 impacto sobre as vendas, e associado a investimento, ou os esforcos incorridos
ficardo sem recompensa (LAMBERT; BURDUROGLU, 2000).

Assim, a gestdo do relacionamento com o cliente € um processo de negdcio chave
gue, juntamente com o processo de relacionamento com fornecedores, forma uma ligacédo
fundamental que conecta empresas em toda a cadeia de suprimentos, sendo a medida final de
sucesso para cada relacionamento o impacto financeiro das empresas envolvidas (LAMBERT,
2010).

3.3.2 Gestéo de Servigo ao Cliente

A gestdo de servico ao cliente é o processo responsavel pela criacdo de uma interface
para o cliente utilizando sistemas de informacdo “on-line”, que abrangem informagdes atuais
sobre o pedido bem como a situacdo da producdo e distribuicdo; além de fornecer ao cliente
em tempo real informacdes sobre datas de embarque, disponibilidade de produtos entre outros
(SIMON, PIRES, 2006).

Christopher (2001) afirma que tal processo ndo deve ser trabalhado com a visdo
tradicional de servico ao cliente que engloba atividades de recebimento, processamento de
entrega e fatura dos pedidos dos clientes. Lambert, Stock e Ellram (1998) classificam o
servico de atendimento ao cliente como um processo que ocorre entre o comprador, 0
vendedor e uma terceira parte. Este processo gera um valor agregado, tanto para um produto
COmo para um servico, e que se traduz em um processo de troca, transagcdes ou em contratos
de relacionamento de longo prazo (HILSDORF; ROTONDARO; PIRES, 2009). Autores
como Coyle, Bardi e Langley (2003) adotam uma viséo de valor baseada na perspectiva do
consumidor final. “Servico ao cliente € um processo para prover vantagem competitiva e
agregar beneficios a cadeia de suprimentos, com o0 objetivo de maximizar o valor total ao
consumidor final” (COYLE; BARDI; LONGLEY, 2003).
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Na perspectiva desses autores, 0 servigo ao cliente deve ser visto através de quatro
elementos: tempo, confianca, comunicacdes, e conveniéncia. Ressaltam também que as
cadeias de suprimento exigem padrdes de desempenho mais rigorosos. Bolumole, Knemeyer
e Lambert (2003) afirmam que o objetivo da gestdo de atendimento ao cliente é desenvolver a
infraestrutura e coordenacdo necessarias para a implantacdo dos acordos de produto e servico,
assim como fornecer um ponto chave do contato com o cliente. O servigo ao cliente pode ser
entendido como: disponibilidade de materiais, desempenho operacional e confiabilidade, em
que a disponibilidade se refere ao gerenciamento dos estoques para o pronto atendimento das
necessidades dos clientes; o desempenho operacional diz respeito ao tempo gasto entre o
pedido e a entrega ao consumidor final; e a confiabilidade se refere ao atendimento e
cumprimento dos prazos estabelecidos acordados com os clientes (BOWERSOX; CLOSS,
2001).

A gestdo de servico ao cliente como um processo da cadeia de suprimentos mostra
aos clientes o0 que a empresa é, além de fornecer um ponto de contato e gerar informaces a
respeito dos clientes. Geram respostas proativas em relacdo aos eventos que ocorrem durante
0 processo, e esta diretamente ligada a administracdo dos acordos de produtos e servicos
(BOLUMOLE; KNEMEYER; LAMBERT, 2003).

O processo de gestdo de servico ao cliente, na visdo de Bolumole, Knemeyer e
Lambert (2003), classificam-se em sub-processos estratégicos e sub-processos operacionais.
Os sub-processos estratégicos estabelecem a estrutura para o0 gerenciamento do processo, € 0S
sub-processos operacionais se dedicam a implementacdo das acGes previamente elaboradas

pelos sub-processos estratégicos, conforme apresenta a figura 6.
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Figura 6: Processo de gestao de Servigos aos Clientes

Processo de Gestdo do Servico aos Clientes

Sub-Processos Estratégicos Interface dos Processos Sub-Processos Operacionais
Gestdo da Relagio com

os Clientes

Gestdo da Relagdo com
Fornecedores

Gestdo da Demanda

Atendimento aos

Pedidos
‘\ Gestdo do Fluxo de l I “

Manufatura ,’

Desenvolvimento do '

Produto e
Comerclalizagio

Gestdo do Retorno

Fonte: Croxton et al (2001).

Os sub-processos estratégicos se dividem em quatro. O primeiro se refere ao
desenvolvimento de estratégias para os processos de servico ao cliente que atendam as
necessidades e compromissos assumidos nos acordos de produtos e servi¢os (PSAs). Os PSAs
podem variar de acordo com a importancia dos clientes, suas caracteristicas e as capacidades
da empresa, assim, muitas empresas desenvolvem estratégias de niveis de servigos aos
clientes, como resultado direto do nivel de personalizacdo do PSA, que se estruturam pela
integracdo da gestdo de atendimento ao cliente com a gestéo de relacionamento ao cliente. O
sub-processo estratégico representa assim uma estrutura de atendimento ao cliente que busca
identificar a necessidade de pessoal, recursos tecnoldgicos e a disponibilidade de recursos
combinados com o alinhamento estratégico das organizacdes que, relacionadas com a funcéo
de marketing, diferenciam clientes baseados em fatores como comportamento, rentabilidade e
lealdade.

O segundo sub-processo estratégico se refere ao desenvolvimento de procedimentos
para atender os eventos ocorridos durante o processo. Isto exige a coordenacdo interna e
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externa identificando as necessidades dos clientes e o nivel de resposta interno exigindo que a
organizacdo tenha claramente seus clientes segmentados, pois o nivel de resposta inclui
representantes de marketing, planejamento, logistica, vendas e outras areas funcionais
relativas, levando a uma integracdo entre as equipes de servico, ao cliente com a equipe de
CRM, a fim de determinar o que realmente poderia ser entregue ao cliente. O terceiro sub-
processo se refere a definicdo da infraestrutura para a implantacdo dos fatores de resposta aos
eventos que ocorrem das fontes de informaces; para lidar com cada caso, determina o0s
protocolos de comunicacdo, para que os PSAs sejam eficientes e eficazes. Assim, este sub-
processo é responsavel pelos procedimentos e fatores necessarios para responder aos eventos.
O quarto e Gltimo sub-processo se relaciona ao desenvolvimento de métricas, as quais devem
fornecer aos gestores informacgdes necessarias para identificar problemas e oportunidades de
melhoria na administracdo dos PSAs. As métricas ndo devem ser usadas apenas para a gestao
do processo mas também para melhorar sua eficiéncia. As métricas devem espelhar as
expectativas de servigo do cliente e devem refletir também o impacto do atendimento do
cliente sobre a eficiéncia das organizacdes e seu retorno sobre os ativos e desempenho
financeiro (BOLUMOLE; KNEMEYER; LAMBERT, 2003).

Os processo operacionais também se apresentam em outros quatro sub-processos. O
primeiro sub-processo se relaciona ao reconhecimento dos eventos, e tem por objetivo atender
eventos ocorridos no atendimento ao cliente, como por exemplo: queixas de qualidade,
questdes de garantia, entre outras, o que exige da equipe uma ac¢do maior, conhecimento sobre
as operacgdes, melhorando assim as acdes para prever e evitar tais eventos. O segundo sub-
processo se refere a avaliacdo de situacOes e alternativas, em que se procura identificar um
conjunto predeterminado de acgdes alternativas que contribuem para implementacdo das
solucBes nas quais requer uma interface com outros processos; por exemplo, um atraso no
transporte pode ter afetado negativamente o nivel de disponibilidade de estoque ao nivel de
loja.

O terceiro sub-processo se refere a implementacdo da solugdo que ocorre pela
integracdo entre os gerentes dos processos de negocio ou coordenadores de fungdo, que
alinham as situacbes e eventos identificados no segundo sub-processo realizando agdes
preventivas. O quarto sub-processo apresenta 0 monitoramento e comunicacdo em relagédo a
evolucgéo que os eventos vém sofrendo neste processo; tais informac6es podem ser utilizadas
para futuras referéncias e monitoramento dos eventos com o intuito de identificar em que
medida a resposta tenha sido aplicada (BOLUMOLE; KNEMEYER; LAMBERT, 2003).
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A gestdo de servico ao cliente operacionaliza os acordos de produtos e servicos,
minimizam as falhas, aumentam a flexibilidade operacional, e facilitam a implementacéo de

um sistema e infraestrutura capaz de responder proativamente as questdes nao planejadas.

3.3.3 Gestdo da Demanda

A gestdo da demanda visa a rapida e adequada integracdo das necessidades
originadas do mercado na direcdo dos fornecedores, alinhando estrategicamente a demanda
com a capacidade operacional ao longo da cadeia de suprimentos (MELO; ALCANTARA,
2011). Vollmann et al (2000) e Cristopher (1998) ressaltam que a gestdo da demanda na
cadeia de suprimentos insere o foco da cadeia no consumidor cujo processo quebra os limites
organizacionais, cruzando toda a cadeia e ligando fornecedores aos clientes finais. O
gerenciamento da demanda tem por finalidade buscar o equilibrio entre os requisitos do
cliente e a capacidade de fornecimento da empresa de forma a obter um maior controle de
estoque (LAMBERT; COOPER, 2000).

Consideracdes expostas pela APICS (2008) revelam que a gestdo da demanda é o
processo de reconhecer todas as demandas de mercadorias e servicos para alimentar o
mercado, envolvendo a priorizacdo da demanda. A gestdo da demanda na cadeia de
suprimentos (Demand Chain Management) tem por escopo direcionar todos 0S processos
desenvolvidos pelos elos da cadeia para as necessidades dos consumidores finais, sob a ética
de que tais processos ultrapassem os limites organizacionais (PIRES, 2004; VOLLMANN,
2000; CRISTOPHER, 1998).

Assim, a gestdo da demanda visa a determinacdo da previsdo de venda, sincronizada
com a capacidade produtiva da empresa e da cadeia mapeando as necessidades dos
consumidores (CROXTON et al, 2008). Entretanto, Reis (2007) afirma que a gestdo da
demanda ndo pode ser vista como um processo isolado, fazendo-se necessario conhecer quais
os limites e as interfaces deste processo. Hiltetofth, Ericsson e Cristopher (2009) ressaltam
que existem trés questes a serem observadas ao implementar a gestdo da demanda: criacao
da demanda, atendimento da demanda, e a coordenagdo de ambos 0s processos.

Reis (2007) destaca que, apesar das poucas preposicOes a respeito do tema, alguns
autores delineiam as responsabilidades de alguns agentes organizacionais na execu¢do do
processo de gestdo da demanda. Slack et al (1997), por exemplo, ndo determinam o0s

responsaveis pela execucdo do processo de gestdo da demanda, porém suas observacoes
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levam ao entendimento de que o envolvimento do pessoal de vendas e marketing é
determinante para o sucesso do processo. Vollmann e. al (1992) e Croxton et al (2002) citam
a possibilidade de uma equipe multifuncional, composta por diversos niveis e setores da
empresa, bem como representantes dos elos-chave da cadeia de suprimentos.

Croxton et al (2002) apresentam um modelo de gestdo da demanda que se divide
em dois outros dois sub-processos: processos estratégicos e processos operacionais, conforme

apresenta a figura a seguir.

Figura 7: Processo de Gestéo da Demanda

Processo de Gestdo da Demanda

Sub-Processos Estratégicos Interface dos Processos Sub-Processos Operacionais

Gestdo da Relagdo com

os Clientes
‘ Gestao da Relacdo com ‘

Fornecedores

Pedidos

Gestdo do Fluxo de

Manufatura
Desenvolvimento do

Produtoe

Comercializagdo

Gestdo do Retorno

Fonte: Adaptado de Croxton (2001)

Os sub-processos estratégicos se distribuem em: definicdo dos objetivos e estratégias
da gestdo da demanda; definicdo dos procedimentos da previsdo; plano de fluxo de
informac&o; definigdo dos procedimentos de sincronizagdo; desenvolvimento de sistemas de
gestdo das contingéncias; e desenvolvimento de indicadores de desempenho. O primeiro sub-
processo estratégico se refere a definicdo de objetivos e estratégias da gestdo da demanda. Na
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visdo de Croxton et al (2002); Lambert, Cooper e Pagh (1998), as informacdes sobre a cadeia
e os clientes podem ser extraidas dos processos de CRM e SRM (Suply Relation
Management). Segundo Reis (2007), este sub-processo pode se orientar de duas formas:
aumentar a flexibilidade do sistema produtivo para atender a demanda ou aperfeicoar 0s
métodos para reducdo dos erros de precisdo. Crum e Palmatier (2003) apresentam uma

estrutura para o desenvolvimento da gestdo da demanda, conforme demonstra a figura 8.

Figura 8: Elementos para o Gerenciamento da Demanda

1. Planejar a 4. Priorizar a
demanda demanda

Gerenciamento da
demanda

2. Comunicar a 3. Influenciar a
demanda demanda

Fonte: Adaptado de Crum e Palmatier (2003).

Os autores ampliam ainda a ideia e explicam que planejar a demanda representa além
da previsdo, ela deve estruturar e organizar planos para a possibilidade do alcance de
objetivos e metas definidas. A comunicacdo da demanda tem por principio informar as
diversas areas da empresa para o alinhamento dos objetivos; influenciar a demanda busca
induzir a demanda aos interesses da empresa. Priorizar a demanda consiste no gerenciamento
dos pedidos dos clientes com o intuito de atender o pedido no prazo, com qualidade, prego,
diferenciacéo, flexibilidade e servico.

A definicdo de estratégias e objetivos da gestdo da demanda abrangem assim a
observacao de pontos chaves no processo que tenham como foco a priorizagdo da demanda,
visando atender ao pedido dos clientes com eficiéncia. Vollmann et al (1992) dizem que a
definicdo de estratégias e objetivos ajudam na reducdo dos erros de previsdo e aumento da

precisdo de informagdes.
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O segundo sub-processo aborda a definicdo dos procedimentos de previsdo. Croxton
et al (2002) destacam a necessidade de definir o enfoque da previsdo, e as decisdes que
circundam tal operacdo consistem em determinar o nivel de detalhamento, abrangéncia da
previséo e identificacdo das fontes de informacédo. Mello (1996) sugere uma estrutura de inter-

relacionamento, conforme apresenta o quadro 7.

Quadro 7: Estrutura da Previsdo da Demanda

Previsoes Descricéo

A previsdo deve cobrir um horizonte de 1
a 26 semanas. Por se apresentar em

Previséo de curto prazo numeros em unidades de estoque, torna-se
fundamental o  envolvimento  dos
departamentos de logistica, Marketing,
vendas e producéo.

Um periodo de 6 a 24 meses, esta

Previsao de Médio Prazo direcionada ao volume de consumo e deve
contar com o envolvimento da alta e
média geréncia.

Previsdo de Longo prazo Observa-se um horizonte de 2 a 5 anos e
exige um foco mais estratégico e a
previsao € feita para determinar a
demanda por unidades de negdcio.

Fonte: Adaptado de Reis (2007).

O terceiro sub-processo se refere ao plano do fluxo de informagdo. Para Reis (2007),
todas as informacdes que circundam o processo de gestdo da demanda exigem um trafego
bem definido de informacdes entre a empresa e 0s elos-chave da cadeia de suprimentos. Pires
(2002) destca que em pequenas empresas 0 ERP (Enterprise Resource Planining) pode prover
dados consistentes, porém em outros casos, as informagfes sdo provenientes dos elos da
cadeia de suprimentos; o VMI (Vendor Management Invetory), e a implementacdo do CPRF
(Colaborative Planning Forecasting and Replenishment) podem facilitar a visualizagcdo dos
estoques ao longo da cadeia. Assim, as informagdes precisam estar agregadas por nivel de
importancia para que tenham relevancia estratégica. Para Langabeer (2000), as informacdes

podem ser utilizadas no processo de defini¢do estratégica e auxiliar na tomada de deciséo.



50

O quarto sub-processo se refere ao processo de sincronizagdo, conforme visto na
literatura. A gestdo da demanda se apresenta de forma multifuncional, exigindo um
sincronismo entre 0s processos de negécio. Desta forma, é importante estabelecer
combinac0es entre a previsao, com a capacidade logistica e a capacidade de suprimentos. Para
Croxton (2008), a sincronizagdo deve se apoiar na previsdo da demanda e na capacidade de
fornecimento dos elos na montante da cadeia de suprimentos.

O quinto sub-processo se refere ao gerenciamento das contingéncias. Reis (2007)
menciona que existem eventos que podem comprometer a capacidade da empresa em atender
a demanda, assim o gerenciamento das contingéncias age para o balanceamento entre a
capacidade de fornecimento e a demanda. O objetivo é criar procedimentos para que o
atendimento de pedidos e o fluxo de insumos nédo seja interrompido.

O sexto e ultimo sub-processo se refere a determinacdo de indicadores de
desempenho. Croxton et al (2002) afirmam que os indicadores geralmente apontam para a
avaliacdo da capacidade e utilizacdo, e erros de previsao. Porém é preciso medir a atuacdo dos
fornecedores no aumento da flexibilidade e a atuacdo dos clientes na reducédo da variabilidade.

Os sub-processos operacionais se dividem em cinco sub-processos: coleta de dados e
informagdes; previsdo; sincronizagéo; reducdo da variabilidade; e aumento da flexibilidade e
indicadores de desempenho. O primeiro sub-processo se refere a coleta de dados e
informagdes; Mello (1996) sugere algumas medidas no desenvolvimento de uma base de
dados confiaveis e que se estruturam em:

e Sistemas de processamento de pedidos;

e Relatorios;

e Langamento de Novos produtos;

e Descontinuidade de produtos;

e Pesquisa de intencdo dos compradores;

e Opinido da forga de vendas;

e Opinido de especialistas;

e Anélise de vendas passadas;

e Métodos de teste de mercado;

Pires (2004) propGe algumas préaticas para facilitar a coleta de dados junto aos
fornecedores e que podem auxiliar na coleta de dados para a gestdo da demanda, sendo elas:

e EDI ( Electronic Data Interchange);

e ECR (Efficient Consumer Response);
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e VVMI (Vendor Managed Inventory);

e CPFR (Colaborative Planning, Forecasting and Replenishment).

As préticas citadas auxiliam na coleta de dados e informagdes, proporcionando a
empresa foco uma maior efetividade na gestdo da demanda. O segundo sub-processo diz
respeito as técnicas de previsdo; Pires (2007) cita que existe um consenso na literatura que
circundam a existéncia de duas técnicas, quantitativas e qualitativas, sendo sua aplicacdo
condicionada as circunstancias de sua utilizacéo.

Alguns autores, como Bowersox e Closs (2001), Slack et al (1997), recomendam a
utilizacdo de técnicas qualitativas quando:

e Os dados historicos ndo existem;

e As metas de venda sdo estabelecidas pela empresa;

¢ O horizonte de previsdo é de médio ou longo prazo;

¢ O lancamento de um novo produto precisa ser mensurado;

e A reacdo dos clientes a teste de mercado ou promog0es estratégicas precisa ser
antecipada.

Ja técnicas quantitativas podem ser empregadas quando:

¢ A base de dados é consistente e confiavel;

e O horizonte de previsdo é de curto prazo;

e Os padroes de demanda sdo estaveis;

¢ Os eventos passados podem ser mensurados.

Assim, Reis (2007) afirma que a melhor forma de tornar o processo mais assertivo €
utilizar em conjunto técnicas analiticas e técnicas de medicdo de erros. O terceiro sub-
processo se refere a sincronizacdo que, para seu desenvolvimento, observa alguns fatores; é
necessario entender as limitacdes da capacidade de fornecimento e requer um olhar a jusante e
a montante, realizando uma analise comparativa das limitacbes da capacidade de
fornecimento com a previsdo da demanda. Assim, a determinacdo de intervalos confiaveis de
previsdo possibilita a empresa estabelecer margens inferiores e superiores de demanda, e tal
informacdo pode ser compartilhada com fornecedores e usada para a elaboracao dos planos de
capacidade e fornecimento. Outro fator a ser observado € o desenvolvimento de um plano de
capacidade para produtos a serem langados para que os fornecedores-chave possam responder
rapidamente em caso de excesso da demanda (CROXTON et al, 2002).

O quarto sub-processo se refere as condi¢cdes de variabilidade e flexibilidade na

gestdo da demanda; a ideia é aplicar critérios para a solucdo de anomalias referentes a
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variabilidade, buscando sua reducdo para assim gerar um aumento da flexibilidade que, na
visdo de Slack (1992) e Pires (2004), apresentam-se da seguinte forma:

e Flexibilidade no Mix: Méo-de-obra multifuncional e equipamentos com multiplos
objetivos;

e Flexibilidade no Volume: Mao-de-obra reaproveitdvel em outros locais e
equipamentos com limite de capacidade ajustavel ao volume da producao;

e Flexibilidade a Substituicdes: Mé&o-de-obra com habilidade necesséaria para se
ajustar as mudancas no mix e menor nivel de automacéo rigida;

e Flexibilidade a Modificagbes: Mao-de-obra competente para modificar
procedimentos operacionais e equipamentos de facil ajuste e menores set-ups;

e Flexibilidade nos Roteiros: Ambiente operacional propicio a que méo-de-obra e
equipamentos alterem os roteiros de producao;

e Flexibilidade nos Materiais: M&o-de-obra e equipamentos capazes para realizar
ajustes sempre que houver alteragdes no fornecimento de materiais;

e Flexibilidade nos Sequenciamentos: Mao-de-obra e equipamentos com
capacidade para rebalancear a carga de trabalho;

e Flexibilidade de Entrega: Méao-de-obra e equipamentos capazes de replanejar as
datas de entrega, se possivel, antecipa-las.

O quinto e ultimo sub-processo operacional se refere as medidas de desempenho, as
quais devem ser usadas internamente para melhorar o processo de gestdo da demanda e
servem para alimentar o CRM, 0 SRM e os elos-chave da cadeia (CROXTON et al, 2002).

3.3.4 Atendimento de Pedidos

Este processo tem relacdo com a logistica, pois envolve atividades em contemplar
pedidos de clientes. Este processo responde pela entrega precisa, € no tempo correto, dos
pedidos dos clientes com o objetivo de atender as datas das necessidades dos clientes (PIRES;
SIMON, 2006). Para Lambert et al (1998), o sistema de processamento de pedidos € o centro
do sistema nervoso do sistema de logistica, junto com os sistemas de informac&o, formando as
bases do sistema de informagdes gerenciais e corporativos. O processo de atendimento do
pedido é responsavel pela distribuicdo bem como pela projecéo e implementacdo de uma rede
logistica capaz de cumprir os prazos de entrega acertados com cada cliente nos acordos de

produtos e servigos.
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O atendimento de pedidos requer uma integracdo da manufatura, da logistica e de
marketing; a empresa deve desenvolver parcerias com 0s principais membros da cadeia de
forma que consiga reduzir o custo ao cliente final (SORIANO et al, 2011). Croxton et al
(2001) apresentam o processo de atendimento de pedidos em processos de niveis estratégicos

e processos operacionais, conforme apresenta a figura a seguir.

Figura 9: Processos Estratégicos e operacionais de Atendimento de Pedidos

Processo de Gestdo Atendimento aos Pedidos

Sub-Processos Estratégicos Interface dos Processos Sub-Processos Operacionais
Gestao da Relacdo com

os Clientes

Gestao da Relacdo com
os Fornecedores

Gestao do Servigo aos
Clientes

Gestdo da Demanda

Gestdo do Fluxo de
Manufatura

Desenvolvimentodo
Produtoe
Comercializagao

Gestdo do Retorno

Fonte: Croxton et.al (2001).

O quadro 8 apresenta a aplicacdo dos sub-processos na execucdo do processo e suas
implicacBes na cadeia de suprimentos que visam a eficiéncia dos processos em atendimento

de pedidos.
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Quadro 8: Processos Estratégicos e Operacionais de Atendimento ao Pedido

I Niveis Atividades |

e Rever o servico oferecido ao
cliente com o0 objetivo de
identificar quais sdo as
necessidades no atendimento dos

Estratégicos pedidos;

e Determinar quais pedidos serdo
atendidos;

e Medir o processo através de
indicadores como o tempo do ciclo
de pedido, a taxa de atendimento
do pedido e pedido completo.

e Receber os pedidos gerados pelo

Operacionais gerenciamento do servico ao
cliente;

o Editar e transmitir o pedido para o
gerenciamento da demanda;

e Auvaliar o estoque e a condicdo de
crédito do cliente;

e Processar o pedido.

Fonte: Adaptado de Croxton et al (2001).

Este processo € responsavel pelas atividades de distribuicdo, projecdo e
implementacdo de uma rede logistica que seja capaz de executar os prazos de entrega
acertados com cada cliente nos PSAs, com baixo custo, além de observar se os pedidos dos
clientes estdo sendo atendidos de acordo com os PSAs. Lambert (2004) afirma que esse
processo envolve todas as atividades necessarias para definir as necessidades dos clientes,

com o intuito de atender as solicitagcdes destes a0 mesmo tempo reduzindo os custos totais.

3.3.5 Gestdo do Fluxo de Manufatura

Este processo busca a sincronizacdo do fluxo produtivo, visando balancear a
capacidade de vérias fontes e gerenciando os gargalos existentes; este processo é flexivel e
deve responder as necessidades de mercado (VIEIRA; LUSTOSA, 2001).

Goldsby e Garcia-Dastugue (2003) conceituam a gestdo da manufatura como o

processo que inclui todas as atividades necessarias para obter, implementar e gerenciar a
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flexibilidade de producgéo na cadeia de suprimentos e mover os produtos dentro dela. Wisner,
Tan e Leong (2009) definem o processo como conjunto de atividades responsaveis pela
colocacdo do produto atual, instituindo a flexibilidade da producdo como necessaria para o
atendimento adequado aos mercados e para projetar sistemas de producdo para atender os
requisitos de tempo de ciclo. O GFM (Gestdo do Fluxo de manufatura) é visto como um
mecanismo que busca o fluxo de materiais e informagdes através dos membros de uma cadeia
de suprimentos (CARVALHO et al; SEVERINO et al, 2010).

Desta forma, as partes integrantes do negécio devem direcionar esforcos e recursos
para atingirem os objetivos estipulados. Carvalho et al (2010) explicam que a falta de
integracéo e as lacunas ocasionam erros de comunicacao, nogdo de integracdo com sistema de
fornecedores, e com sistemas de clientes existentes externamente a organizacao. Severino et
al (2010) mencionam que os niveis de integracdo estdo em todo o negdcio, integrando desde
os clientes até todos os fornecedores por meio da utilizagdo de softwares de gestao integrados,
que se comunicam em redes com fornecedores e clientes. O objetivo é identificar as
atividades a serem desenvolvidas, as informacbes necessarias (inputs) e as informacdes
geradas (outputs) para tal coordenacdo a partir do GFM. Assim, a cadeia de suprimentos e o
GFM devem proporcionar mudancas para que a empresa se mantenha competitiva,
acompanhando os clientes e suas necessidades & medidas que estas mudam. E importante
ressaltar que as caracteristicas do fluxo de producdo também afetam os requisitos de
fornecedor.

Croxton et al (2001) ressaltam que a integracdo dos processos na GFM é apresentado
através de sub-processos estratégicos e operacionais, em que 0s sub-processos estratégicos
representam a tomada de decisdo em relacdo a infraestrutura do processo; ja 0s sub-processos
operacionais sdo responsaveis pela execucdo do processo no nivel estratégico, conforme

apresenta a figura 10.
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Figura 10: Processo de Gestdo da Manufatura

Processo de Gestao do Fluxo de Manufatura

Sub-Processos Estratégicos Interface dos Processos Sub-Processos Operacionais

Gestao da Relacao com
os Clientes

Gestdo da Relagdo com
os Fornecedores

Gestdo do Servigo aos
Clientes

Gestdo da Demanda

Atendimento aos
Pedidos

Desenvolvimento do
Produtoe
Comercializagao

Gestdo do Retorno

Fonte: Croxton et al (2001).

Os sub-processos estratégicos representam a tomada de decisao sobre a infraestrutura
do processo; essa infraestrutura esta relacionada com o desenvolvimento da planta de
manufatura, os recursos e limites de execucdo e as medidas de desempenho. Os sub-processos
operacionais se relacionam a execucdo de processos estratégicos. Goldshy e Garcia-Dastugue
(2003) apresentam o0s sub-processos estratégicos em cinco sub-processos conforme demonstra

0 quadro a seguir.
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Quadro 9: Sub-Processos Estratégicos e Operacionais da Gestédo do Fluxo da Manufatura

Sub-processos Descricdo Sub-processos Descricéo
Estratégicos Operacionais
e Rever as estratégias e Determinar o
funcionais que afetam roteamento e a
a flexibilidade de velocidade que
fabricacdo e fluxos materiais e
dos produtos. produtos
Revisdo das e Determinar a funcéo atravessam a
Estratégias de da producado, Determinar rota e producao.
Producao, fornecedores, e Velocidade de e Revisdo do
Fornecimento, prestadores de Atravessamento da planejamento
Marketing e Logistica. Servicos. Producéo agregado de
e Ser representadas em producéo; a
capacidades gestdo da
(recursos) e producdo avalia
resultados. a capacidade de
volume atraves
da rede de
fabricacéo e
volume de
alocacéo da
planta.
e Flexibilidade para e Apoiar o Fluxo
acomodar a Demanda. de produgéo.
Determinar o grau de e As visdes sobre e Identificar a
flexibilidade para flexibilidade se Planejamento da necessidades de
acomodar a demanda referem a producéo, Producéo e do Fluxo matérias-primas,
ao volume e & de Material componentes e
flexibilidade de tempos.
expansao. e Alimentar a
programagcdo da
producéo.
e Determinar as e Interface com o
fronteiras/limites processo de
Determinar as entre empurrar ou Executar capacidade e atendimento dos
Fronteiras entre puxar. planejamento da pedidos para
empurrar e puxar e Reconhecer o demanda manter a
estagio no processo eficiéncia do
de agregacéo de fluxo de
valor, no qual a materiais.

diferenciacédo de
uma configuracédo
padronizada ocorre.

e Identificar as e Avaliacdo e
restricbes de identificacédo de
Identificar as producéo e oportunidades
Restricdes de necessidades para 0s Medidas de de melhoria.
Producéo e requisitos de Desempenho
Determinar desempenho
capacidades desejados.

e Reconhecer
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Gargalos.
o Desenvolver
indicadores para
serem usados para

Desenvolver modelos medir e melhorar os
de indicadores desempenhos dos
processos.
e Avaliarse o
processo

efetivamente criou
valor a cadeia de
suprimentos.
e Indicadores de
Rendimento.

Fonte: Severino e Filho (2010).

Para Severino e Filho (2010), a gestdo do Fluxo de Manufatura atua no
estabelecimento e implementacdo de capacidades para a gestdo da conversdo de materiais em
produtos acabados pelo mercado. Assim, este processo visa ao estabelecimento de processos
de producdo, adequando a flexibilidade, atendendo as demandas incertas, identificando as

restricGes e capacidades da cadeia de suprimentos.

3.3.6 Gestdo do Relacionamento com os Fornecedores

O processo de gestdo do relacionamento com fornecedores se define por uma
empresa que interage com seus fornecedores (LAMBERT, 2008). Moura (2009) afirma que as
transagdes de fornecimento levam ao interesse comum em que a empresa cliente precisa de
um fornecedor confiavel e a empresa fornecedora precisa da oportunidade de negécio. Kelly
(2003) cita algumas razdes que incidem na aplicacao de sistemas de SRM:

e O SRM possibilita a visdo materializada das informag6es facilitando a tomada de

decisOes;

e Acesso de informagGes com mais agilidade, eliminando informagoes

desnecessérias;

e Monitorar o desempenho dos fornecedores.

Para Croxton et al (2001), o gerenciamento de relacionamento com o fornecedor é
responsavel pelo processo de abastecer a estrutura de como o relacionamento com o
fornecedor deve ser mantido ou criado. Dyer (1998) cita que o0 objetivo do SRM é estreitar 0s

relacionamentos com fornecedores, gerando relagdes com um pequeno subconjunto de
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fornecedores chaves. Assim, os fornecedores ganham forca na visdo de agregacgéo de valor ao
cliente final e passam a fazer parte do processo, tendo em vista a reducdo dos custos das
operacdes, visando a melhoria continua dos resultados.

Lambert (2008) destaca ainda que o sucesso da implantacdo da gestdo da cadeia de
suprimentos estd ligada diretamente ao desenvolvimento de relagfes estreitas com 0s
principais clientes e fornecedores. Lummus e VVokurka (1999) apresentam fatores que incidem
para a gestdo de relacionamentos e que sdo impulsionadas por diversas mudancas
organizacionais como: (a) as empresas tornaram-se mais especializadas e buscaram
fornecedores com menores custos e com qualidade e processos mais adequados; (b) a
competicdo global passou a disponibilizar um grande nimero de fornecedores capacitados
pelo mundo. Desta forma, no contexto do relacionamento com o fornecedor se destacam: as
parcerias estratégicas e a gestdo de relacionamentos (SIQUEIRA; LIMA, 2005). As parcerias
podem assumir vérias formas, e o grau de parceria estabelecido pode refletir uma integracdo
préxima ao longo das fronteiras das empresas ou uma integracdo limitada, sendo necessario
adequar o tipo de parceria com a situacdo da empresa e 0 ambiente organizacional (MOURA,
2008).

Lambert (2008) apresenta trés tipos de parcerias, conforme demonstra a figura 11.

Figura 11: Tipos de Relacionamentos entre empresas

Parcerias

Am’s Tipol Tipoll Tipo Il Joint Integracdo
Length Ventures Vertical

Fonte: Lambert (2008).

A figura acima é explicada na figura 13 na pagina 62.
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Lambert (2008) apresenta um modelo para a realizacdo de parcerias na cadeia de

suprimentos, conforme mostra a figura 12.

Figura 12: Modelo para o estabelecimento de Parcerias

Motivadores i Facilitadores :
Razdes para a parcena Fatores ambientais que !
: permitem o fortalecimento
: @ da parcena
= LS Componentes S S =
Processos e atividades que
constroam e sqslemam a
Fatores motivadores Skl
definem a expeciativa de e Retomno para
resuitados a serem Motivadores,
alcangados | Componentes e
\ R S =0 Fadilitadores

Extensao do akance das
expectativas

Fonte: Adaptado de Lambert (2008).

O mesmo autor apresenta ainda, no quadro 10, as implicagOes de cada elemento no

contexto de parcerias.

Quadro 10: Modelo para a conducéo de parcerias.

Descrigdo
Indicam os motivos para se estabelecer
parcerias e beneficios a serem obtidos; o
modelo apresenta quatro razdes basicas:
e Ganhos em eficiéncia e redugdo de
custos;
e Melhoria nos servicos aos clientes;
e Vantagens de mercado;
e Seguranca de Mercado ou estabilidade
na lucratividade;

Elementos

Motivadores

Sdo as caracteristicas das duas empresas que
irdo permitir ou dificultar o desenvolvimento
do processo de parceria, apresentam-se
também em quatro categorias:
Compatibilidade Corporativa;
Filosofia e técnicas de gestao;
Reciprocidade;

Simetria.

Facilitadores




Componentes

Sdo os elementos controlaveis  que
representam a construcéo da parceria, incluem
oito componentes: planejamento; controle
operacional conjunto; comunicagéo; riscos e
recompensas  partilhadas;  confianga e
compromisso;  forma de  contratagdo,
abrangéncia e investimentos; e sdo aplicados
de maneira diferente para os tipos de parceria.
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Resultados

Representam a medida que cada empresa
alcanca os fatores que motivam a parceria, e
devem melhorar o desempenho de ambas as
partes.

Fonte: Adaptado de Lambert (2008).

A segunda visdo estd relacionada a gestdo dos relacionamentos que, segundo

Lambert (2006), a empresa focal visa construir relacionamentos de longo prazo, ou mais

préximos com um pequeno subconjunto de fornecedores que beneficiem ambos os lados.

Soriano et al (2011) afirmam que a gestdo de relacionamento pode ser vista cComo 0 processo
de gestdo de compra da empresa; tem seu foco nas relacdes com fornecedores estratégicos e

tem por escopo 0 apoio ao processo de gestdo do fluxo da manufatura e desenvolvimento de

novos produtos. Cox et al (2001) afirmam que a relacdo entre comprador e fornecedor busca

obter em conjunto reduc¢éo de custos elevando a funcionalidade do produto.

Pires (2004) classifica ainda a tipologia de relacionamentos incluindo acordos néo

contratuais e acordos via licenca e aliancas. A figura a seguir demonstra essa relagéo.
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Figura 13: Definicdo e tipologia de Relacionamento entre empresas

Relacionamento Caracteristicas

Relagtes meramente comerciais entre empresas, kmitadas ao
atendimento a pedidos ou a um contrato.

Acordos nao contratuais Acordos informais para alguns objetivos comuns. Exemplo: cartel.

Comercial (arm’s length)

Acordos via licenca Cooperagao multilateral via contrato. Ex.: franchising
Empresas independentes, com participagdo mutua no negocio.
Aliancas geralmente de forma complementar e ndo necessariamente envolvendo

novos investimentos. Ex. alianga de companhias aéreas.

As empresas reconhecem-se
mutuamente como parceiras e,

dentro de determinados fimites,
coordenam conjuntamente o
iflzlg[geef%in tos Tipo | planejamento e atividades.
agindo na cadeia Geralmente sdo relagbes de curto
de suprimentos prazo e envolvem somente uma
como se fosse a divisdo ou area funcional dentro de
mesma unidade de cada empresa
negocio, com As empresas envolvidas avangam da
Daiciie grande nivel de coordenagdo de atividades para
colaboracgao, integragdo de atividades. Sem
alinhamento de Tipo ll pretensao, acabam tendo uma longa
objetivos, duracdo e envolvem varias divisoes
integracao de em cada uma das empresas
processos e de envolvidas.
e 45 enpresascompariram
empresas significante nivel de integracado
’ Tipo Ill operacional e cada uma vé a oulra
Ccomo uma extensao defa propria
Tem uma fonga duragao de forma
pretendida.
% Participagdo mutua no negaocio, geralmente via uma nova empresa
Joint Ventures (soc:édadc‘g?ormal) e que envolvg novos investimentos.

Envolve a incorporagao dos processos da cadeia de suprimentos por
parte de uma empresa, geralmente via fusado, aquisigao ou crescimento.
Nesse caso, uma empresa € proprietaria de todos 0s afivos e recursos
da cadeia de suprimentos.

Integracao vertical

Fonte: Adaptado de Pires (2004).

A empresa deve desenvolver parcerias com o objetivo de estreitar relacionamentos e
dar suporte aos processos de negdcios, como o fluxo de manufatura e desenvolvimento de
produtos e comercializagdo. Os processos de gestdo e relacionamento com fornecedores ou
SRM (Supplier Relationship Management) sdo responsaveis pela segmentagdo de
fornecedores, estabelecimento de programas de parceria € a base dos contratos de PSAs.
Croxton et al (2001) classificam ainda a gestdo de relacionamento com fornecedores
conforme apresenta a figura a seguir.
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Figura 14: Processo e Gestdo com Fornecedores

Processo de Gestdo da Relacdo com Fornecedores

Sub-Processos Estratégicos Interface dos Processos Sub-Processos Operacionais

Gestdo da Relagao com
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Atendimento aos
Pedidos

Gestdo do Fluxo de
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Desenvolvimento do
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Comercializagdo

Gestdo do Retorno

Fonte: Croxton et al (2001).

Conforme apresenta 0 modelo acima, os processos de gestdo de relacionamento com
fornecedores, segundo Croxton et al (2001), podem ser divididos em processos estratégicos e
operacionais e se traduzem da seguinte maneira: inicialmente se alinham os procedimentos
estratégicos; em seguida identificam-se os componentes dos produtos e servi¢cos que sao
chaves para o sucesso da organizacdo hoje e no futuro. Em seguida, segmentam-se os itens de
acordo com fatores como: volume de compras/ e ou valor estratégico. Outra etapa se relaciona
ao desenvolvimento de métricas para avaliagdo de fornecedores, que podem abranger fatores
como lucratividade pela margem de contribuicdo; custo total que envolvem custos de
aquisicdo; custos internos; e custos que incidam sobre o ciclo de vida de produtos. Finaliza-se
0 processo com a determinacdo de procedimentos de divisdo dos beneficios em funcdo das
melhorias dos processos.
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3.3.7 Desenvolvimento de Produtos e Comercializacéo

A gestdo da cadeia de suprimentos inclui integrar clientes e fornecedores para o
desenvolvimento de produtos visando a reducdo do tempo para inserir o produto no mercado.
Com um ciclo de vida cada vez mais curto, 0s produtos e servigos devem ser desenvolvidos e
langados em curto prazo para que sejam competitivos (SORIANO et al, 2011). Este processo
de negdcio exige que sua execucdo seja distribuida por cadeia de abastecimento que, se
gerenciada corretamente, pode gerar vantagem competitiva as empresas que compdem a
cadeia de suprimentos.

Clark e Fugimoto (1991) relatam que o desempenho de uma empresa em seu
processo de desenvolvimento de produto se caracteriza por trés fatores: produtividade,
qualidade e tempo. Para Ulrich e Eppinger (2000), o processo de desenvolvimento de produto
se caracteriza por um conjunto de atividades que uma empresa utiliza para conceber, projetar
e comercializar um produto. J& para Otto e Wood (2000), o processo de desenvolvimento de
produto se caracteriza pela instituicdo da ideia de produto até sua disponibilizacdo no
mercado. Rozenfeld et al (2006) afirmam que o processo de desenvolvimento de produto se
apresenta como um conjunto de atividades que se desmembra em:

e Necessidades de mercado e restri¢ces tecnoldgicas;

e Processos de producdo;

e Observacéo do ciclo de vida do produto.

Em seu trabalho, Rogers, Lambert e Knemeyer (2004) apresentam este processo de
negocio, baseados em Croxton et al (2001), em sub-processos estratégicos e operacionais

conforme demonstra a figura 15.
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Figura 15: Processo e Gestdo com Fornecedores

Processo de Gestdo do Desenvolvimento de Produtos e Comercializacdo

Sub-Processos Estratégicos Interface dos Processos Sub-Processos Operacionais
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Gestdo do Retorno

Fonte: Croxton et.al (2001).

O modelo apresentado pela figura se traduz na condi¢cdo de incluir opinides de
clientes e fornecedores no processo de desenvolvimento de novos produtos. Este processo é
considerado critico no desenvolvimento da cadeia de suprimentos, pois pode afetar o
desempenho e a lucratividade a longo prazo de uma empresa. O modelo pode ser traduzido
pela visdo de Rogers, Lambert e knemyer (2004). O primeiro fator a ser observado é a
necessidade que os clientes-chave tém e qual o papel da integracdo de novos produtos na
estratégia da empresa. A participacdo dos membros da cadeia, nessa etapa, pode se dar pela
contribuicdo com conhecimentos, habilidades e recursos. Os clientes e fornecedores devem
participar na geracdo de ideias de novos produtos, porém cabe a equipe responsavel pelo
processo definir o envolvimento de cada parte. Outro fator importante no modelo se refere as
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estratégias de langcamento do produto e suas restri¢fes; o Gltimo processo ou etapa se refere a
elaboracdo de métricas para que se possa medir o desempenho do processo.

Lambert (2001) afirma que as empresas precisam desenvolver novos produtos e
coloca-los rapidamente no mercado. Para isso, € fundamental a avaliacdo dos processos de
fabricacdo e comercializacdo, buscando atender a um conjunto de medidas que otimize o
relacionamento da cadeia de suprimentos. Assim, 0s gestores desses processos devem atuar
conjuntamente com a equipe de CRM, com o intuito de identificar possiveis demandas de
clientes; e com a equipe de SRM, na selecdo de materiais e fornecedores, oferecendo, desta
maneira, um melhor fluxo da cadeia de suprimentos para a combinagdo produto/mercado
(COOPER; LAMBERT, 2000).

Assim, este processo se caracteriza na cadeia de suprimentos com o objetivo de
atender as necessidades dos clientes fornecendo produtos e servi¢os, reduzindo custos, tempo,

aproveitando melhor informagdes e materiais.

3.3.8 Gestdo de Retornos

Muitos séo os retornos que devem ser gerenciados neste processo, e cada um deles
exige desafios unicos. O Férum Global da Cadeia de Suprimentos categoriza os retornos em
cinco grupos: retornos ao consumidor; retornos de marketing; retornos de produtos; retornos
de ativos; e retornos ambientais (ROGERS et al, 2004). Os mesmos autores afirmam ainda
que a gestdo de retornos € vista como logistica reversa, porém este pensamento nao representa
adequadamente o processo de gestdo de retornos. Para Soriano et al (2011), a gestdo de
retornos é o retorno de produtos utilizados nos processos produtivos e na logistica, e oferecem
a oportunidade de a empresa obter vantagem competitiva.

Bowersox e Closs (2001) referem-se ao prolongamento do ciclo logistico para alem
dos fluxos direto e dos materiais, considerando também os fluxos reversos de produtos em
geral. Sendo a logistica uma etapa da cadeia de suprimentos, a gestdo de retornos tem suas
raizes na logistica reversa que, para Lacerda (2002), diferente da logistica tradicional, a
logistica reversa deve trazer de volta os produtos ja utilizados dos diferentes pontos de
consumo a sua origem. O mesmo autor ainda apresenta um grupo de fatores criticos para a

logistica reversa.
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Quadro 11: Fatores Criticos de Sucesso para a Logistica Reversa

Fatores Descricéo
Consiste na identificacdo do estado dos
Controles de Entrada materiais a serem retornados e a decisdo

se 0 material pode ou ndo ser reutilizado.
A logistica reversa passa a ser um
Processos Padronizados e Mapeados processo regular, que requer
documentacao e formalizacao dos
procedimentos.
E o tempo considerado entre a
Tempo de Ciclo Reduzido identificacho  da  necessidade  de
reciclagem disposicdo ou retorno de
produtos e o0 seu efetivo processamento.
O processo de logistica reversa precisa do
Sistema de Informacéo suporte da TI, a fim de viabilizar o
atendimento dos requerimentos
necessarios a operacao.
Consiste  na infraestrutura logistica
Rede Logistica Planejada adequada para lidar com os fluxos de
entrada de materiais usados e fluxos de
saidas de materiais processados.
Refere-se a troca de informacdes, tais com
Relacdes Colaborativas entre Clientes e | niveis de estoque, previsdo de vendas e
Fornecedores tempo de reposicdo de materiais, para que
o sistema funcione de maneira eficiente.

Fonte: Adaptado de Lacerda (2002)

A gestdo de retornos de produtos vai além da decisdo de definir o que sera feito com
0 produto; é entender os motivos de seu retorno e com isso atuar sobre as causas, reduzindo 0s
retornos futuros (KIM, 2001). Rogers, Tibben-Lembke (1999) e Muller (2005) apresentam
sete razdes que levaram as empresas a atuarem na logistica reversa:

e Legislacdo Ambiental,

e Beneficios Econdmicos;

e Conscientizagdo Ambiental dos Consumidores;

e Razbes Competitivas-Diferenciacao;

e Limpeza dos Canais de Distribuicdo;

e Protecdo da Margem de Lucro;

e Recaptura de Valor e Recuperacdo de Valores.
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Rogers et al (2001) apresentam 0s processos de gestdo de retornos assim como 0S
demais sete processos de negdcios, baseados em Croxton et al (2001), como um processo

dividido em processos estratégicos e operacionais, conforme mostra figura a seguir.

Figura 16: Processo de Gestdo de Retornos

Processo de Gestao do Retorno

Sub-Processos Estratégicos Interface dos Processos Sub-Processos Operacionais

Gestdo da Relagdao com
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Gestdo da Demanda

Atendimento aos
Pedidos

Gestdo do Fluxo de
Manufatura

Desenvolvimento de
Produtose
Comercializacdo

Fonte: Croxton et al (2001)

Croxton et al (2001) afirmam que a gestdo eficaz dos retornos/devolucbes é uma
parte critica da gestdo da cadeia de suprimentos, pois se desenvolve além da visdo ambiental e
pode proporcionar a identificagdo de oportunidades de melhoria em produtividade e
desenvolvimento de projetos. Os sub-processos estratégicos e operacionais podem ser

resumidos nos seguintes pontos:

e Observacédo dos problemas Ambientais e Legais;

e Definir Politicas de Retorno;
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e Identificar as Oportunidades de Prevencéo;
e Selecionar Mercados Secundarios;

e Desenvolvimento de Métricas.

Assim, os resultados a serem alcancados neste processo sdo: aumento de clientes e
fornecedores; estimulos da melhoria da qualidade do projeto de produto; reducéo do lead time
do processamento. Rogers et al (2001) afirmam que o processo de gestdo de retornos pode
proporcionar uma redugdo de custos e uma reducdo do risco para o consumidor, visando a

reducao dos retornos e ampliando a satisfacao dos clientes.
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4 CONTEXTUALIZACAO DO OBJETO DE ESTUDO

O capitulo quatro apresenta as caracteristicas principais do APL de bonés de

Apucarana, elencando fatores como estrutura, processos produtivos e aplicacfes gerenciais.

4.1 O APL de Bonés no Municipio de Apucarana

No Brasil, uma grande parcela das empresas é formada por organizacdes de pequeno
porte?, conforme apresenta estudo realizado pelo Servigo Brasileiro de Apoio a Micro e
Pequena Empresa (SEBRAE). Esta informacdo induz o governo a incentivar a criacdo de
APLs, para o desenvolvimento econémico destas organizacdes, contudo, poucos Sd0 0S
estudos a respeito desta modalidade de agrupamento empresarial (PEREIRA, 2013). A
Formacdo de APLs tem por caracteristica associar sua formagdo através de vinculos
territoriais (regionais e/ou locais), desenvolvendo-se em ambientes favordveis a interacdo e
cooperacéo entre os atores (LASTRES; CASSIOLATO, 2003).

O Estado do Parana ocupa atualmente a segunda posicdo no setor téxtil-confeccdes, e
retine 4.345 mil empresas e emprega cerca de 67.426 mil trabalhadores. As empresas de
confeccdes paranaenses produzem cerca de 216 milhdes de pegas/ano e faturam anualmente
R$ 3,5 bilndes (OLIVEIRA; CAMARA; BAPTISTA, 2006). Segundo Pereira (2013), a
cidade de Apucarana, situada no interior norte do Estado do Parana, possui um setor téxtil
interessante, principalmente no segmento de confeccdo de bonés e uniformes profissionais. O
segmento de bonés, que é objeto de estudo deste presente trabalho, apresenta-se, sobretudo,
com empresas de pequeno porte se destacando em ambito nacional como maior “polo” de
confeccdes de bonés do pais.

Em 2003, com o apoio do SEBRAE/PR e entidades locais, 0 municipio de
Apucarana implantou 0 modelo de APL; em 2004, cento e nove empresarios do setor
passaram a integrar 0 movimento (CENSO INDUSTRIAL, 2006). Em relacdo aos produtos

oferecidos pelo APL, existem duas categorias de produtos: o boné e produtos correlatos

2De acordo com o critério operacional do sistema SEBRAE, foram considerados como MPES, os
estabelecimentos com ate 49 empregados no comércio e servicos e com 99 empregados na indudstria. Os
estabelecimentos com 50 ou mais empregados no comércio e servigos e com 100 empregados na industria foram
considerados como estabelecimentos de médias e grandes empresas (MGESs).
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como: chapéus, bandanas, tiaras, camisetas, coletes entre outros. Desenvolvem-se também
atividades de venda e assisténcia técnica de maquina e equipamentos, servicos de bordados e
serigrafia, servicos de aviamentos e logistica (IPARDES, 2006).

O Censo Industrial (2006) revela que o setor produz cerca de 53.266 milhdes de
pecas/ano; os bonés representam 83% desse total, 0 que mostra a forte especializa¢do do setor
neste tipo de produto, caracteristica singular do setor, na medida em que se sabe apenas da
existéncia de uma localidade com semelhante especializacdo (Caic6-RN). Os principais
clientes do APL se encontram fora do estado do Parana, (nas demais localidades brasileiras) e
representam cerca de 88% das vendas, 11% se encontram no Estado do Parand e 1% ao
mercado internacional. A figura a seguir apresenta o processo produtivo de confecgdes de
bonés.

Figura 17: Processo Produtivo na Confeccéo de Bonés
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Fonte: Ipardes (2006).
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O processo produtivo na confeccdo de bonés conforme figura 17 ocorre da seguinte
maneira, as atividades se iniciam através de uma pesquisa de mercado, apos a identificacdo
das necessidades do mercado com a pesquisa passa-se a processo de criacdo da colecdo, em
seguida inicia-se o processo de producdo. O processo de producdo inicia-se com a aquisi¢cdo
de tecidos, em seguida os tecidos passam por um processo de dublagem, em seguida seguem
para o setor de corte onde se dividem as pecas para a montagem dos bonés. No processo de
corte as pecgas podem ser envidas para a estamparia ou para o processo de bordado, e costura,
0s processos pode ocorrer simultaneamente, para finalizacdo os processos de acabamento,
embalagem e distribuicdo.

O Censo Industrial (2006) verificou que ha ociosidade de 27% dos fatores
produtivos; apesar de a informacdo ser constituida ha sete anos, o setor ainda apresenta o
mesmo problema. Outro fator relevante é a relacdo com fornecedores, pois a cidade de
Apucarana comporta um grande nimero de fornecedores de insumos, o que reduz 0s custos e
facilita a interacdo dos atores. Um dado importante é a disponibilidade de insumos presentes
na cidade, que representam cerca de 90% para producdo de bonés, porém estes insumos
representam a menor parcela de custo referente ao produto (IPARDES, 2006). Segundo o
Ipardes (2006), ainda que as empresas vém buscando fontes e recursos novos para 0
desenvolvimento do produto, tanto em seu processo produtivo como no produto final, além de
alguns investimentos em processos de gestdo, alguns empresarios ainda acreditam que tais
acOes sejam limitadas a um pequeno grupo de empresas. Atualmente o APL de bonés €
composto por 189 empresas, sejam elas fornecedoras, produtoras ou distribuidoras alem de
instituicdes publicas e privadas.

Assim, desde sua idealizacdo, o APL vem desenvolvendo diversas iniciativas que
visam desde o processo de gestdo até a promocdo de custos e consultorias, capacitacdo
empresarial e promocdo mercadoldgica. Apesar deste aspectos positivos, € visivel a
necessidade de estudos e praticas que contribuam de forma a acelerar o desenvolvimento do
APL de bonés (IPARDES, 2006).
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5 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS DA PESQUISA

O termo pesquisa pode ser definido como um procedimento formal, como método de
pensamento reflexivo e que requer um tratamento cientifico (GIL, 1999). Optou-se nesse
trabalho por uma pesquisa aplicada ao APL de Bonés no municipio de Apucarana-PR que,
segundo Silva (2005), tem por objetivo gerar conhecimentos para aplicacdo pratica e dirigida
a solucdo de problemas especificos, que envolvem verdades e interesses locais. A presente
pesquisa possui carater exploratdrio, pois busca entender e identificar quais préaticas de GCS
sdo executadas na cadeia de suprimentos do APL de bonés e quais 0s processos utilizados. A
pesquisa exploratoria, segundo Yin (2005), tem por objetivo procurar familiaridades com um
fendmeno ou com uma determinada situacdo, na intencdo de compreendé-los.

Collins e Hussey (2005) afirmam a importancia deste estudo, pois tem por objetivo a
compreensdo detalhada dos fatos e eventos. Deve-se considerar que este estudo ndo é
estaticamente relevante, pois possui uma abordagem qualitativa, visto que pretende conhecer
a atual situacdo da cadeia de suprimentos e a compreensao dos empresarios em relacdo ao seu
entendimento para que seja possivel a sugestdo de um modelo para o gerenciamento e
integracdao dos processos de negocio. A pesquisa qualitativa, para Silva (2005), caracteriza-se
por ndo requerer métodos e técnicas estatisticas e ter o ambiente natural como a fonte direta
para a coleta de dados. Segundo Malhotra (2001), a pesquisa qualitativa € um método de
pesquisa ndo-estruturada, exploratoria, baseada em pequenas amostras, que proporciona
insights e compreensdes do contexto do problema. A pesquisa qualitativa objetiva alcancar

uma compreensao conceitual das razOes e motivagdes subjacentes.

Como procedimento técnico, optou-se pelo método de “levantamento” que, segundo
Gil (2002), refere-se a interrogacdo direta das pessoas cujo comportamento se deseja
conhecer. Oliveira (2013) afirma que o contexto de GCS tem se desenvolvido no ambiente
empresarial, e a literatura tem direcionado seus estudos em setores econémicos pioneiros
altamente competitivos. Todavia, a aplicacdo dos conceitos estd em plena expansdo e 0
entendimento de suas particularidades em outros setores ainda é pouco explorada. Teixeira e
Lacerda (2010) afirmam que as poucas pesquisas nesta area proporcionam uma oportunidade
aos pesquisadores para que possam desenvolver trabalhos com esta abordagem, no intuito de
ampliar o escopo de resultados sobre o assunto. Outro fator importante para realizacdo da
pesquisa € o amplo acesso que O autor possui para o levantamento de dados, o que

proporciona uma investigacdo aprofundada dos fatos e dados referentes ao tema.
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5. 1 Amostragem

A amostra refere-se a parte da popula¢do ou universo, selecionada de acordo com
uma regra ou plano (SILVA; MENEZES, 2001). A selecdo da amostra para este estudo foi
realizada de forma ndo-probabilistica, tendo em vista que se optou, inicialmente, por
selecionar 189 (cento e quarenta e seis) empresas que compdem o APL de bonés na cidade de
Apucarana de um total de 189 empresas que compdem atualmente o APL de bonés. Nestas
empresas foram levantadas, a partir da aplicacdo do diagndstico, informagbes sobre a
configuracdo da cadeia presente dentro do APL de bonés, e quais as praticas que as empresas

desenvolvem em relacdo aos processos de negdcios na cadeia de suprimentos.

5.2 Procedimentos de Coleta de Dados

Em relacéo a coleta de dados, os procedimentos adotados foram:

e Pesquisa Bibliogréafica: Para Bagno (2006), consiste em identificar na literatura
conceitos, principios e pressupostos do modelo tedrico, a fim de construir uma fundamentagéo
mais precisa para as questdes e problemas indicados. O presente trabalho tem sua base no
modelo desenvolvido por Lambert, Cooper e Pagh (1998), conforme apresenta a figura 3, no
capitulo trés do referente trabalho.

e Pesquisa de Campo/Aplicada: O método de coleta de dados primarios utilizado
foi a aplicacdo de um diagndstico durante os meses de agosto a outubro de 2013. O modelo do
diagndstico é apresentado no Anexo A do presente trabalho.

A partir da analise dos conceitos levantados na pesquisa bibliografica, baseados no
modelo de Lambert, Cooper e Pagh (1998), sobre a configuracdo da cadeia suprimentos e sua
relacdo com os dados extraidos da pesquisa de campo, é possivel realizar uma analise critica
da pesquisa desenvolvida através de processos de compreensdo, sintetizacdo, teorizacdo e

recontextualizagéo, conforme apresentam Collis e Hussey (2005).

5.3 Anélise dos Dados

Para analise dos dados coletados, utilizou-se da defini¢do das categorias de analise, a

partir dos objetivos do estudo. “A intencdo de utilizar categorias é a de agrupar elementos,
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ideias e expressdes em torno de modelos tedricos capazes de sintetizar a analise do estudo de
caso selecionado” (ALVARENGA NETO, 2005, p.203).

Para nortear as andlises dos resultados com base nos objetivos propostos serdo
utilizadas as categorias de analise a seguir:

e Categoria de andlise 1: Aborda dados secundarios e tem por objetivo o
mapeamento da rede e a configuracdo atual desta. (Esta analise se baseia na abordagem
tedrica apresentada sobre configuracdo da cadeia de suprimentos e a estrutura que a cadeia
apresenta atualmente dentro do APL de bonés na cidade de Apucarana);

e Categoria de andlise 2: Levantamento das praticas e atividades realizadas dentro
da cadeia de suprimentos relacionadas aos processos de negdcio executados pelas empresas
que compdem o APL de bonés. (A categoria de analise busca identificar através da aplicacédo
de um diagndstico a percepcdo e as praticas executadas pelos empresarios em relacdo aos
processos de negocios. Considera-se importante argumentar sobre tal tema, pois €
determinante nas agdes estratégicas e operacionais para o desenvolvimento da cadeia de

suprimentos dentro do APL de bonés).
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6 RESULTADOS DA PESQUISA

Este capitulo tem por objetivo apresentar as informacbes obtidas por meio do
levantamento bibliografico e da pesquisa de campo a partir da aplicacdo do diagnostico as
empresas que compdem o APL e documentos oficiais referentes a este.

De acordo com o Censo Industrial do APL de Bonés (2006), havia no municipio 146
empresas integradas ao setor de confec¢bes de bonés; atualmente segundo documentos
oficiais do APL esse numero é de 189 empresas. Ha também cerca de 397 faccOes
domiciliares, as quais prestam algum tipo de servi¢o que esta ligado ao processo produtivo.
Além dessas empresas, 0 APL conta com o apoio direto de alguns ativos institucionais de
empresas como: o Servico Nacional de Aprendizagem Industrial (SENALI), Servico Brasileiro
de Apoio a Micro e Pequena Empresa (SEBRAE) e a participacdo de quatro instituicdes de
ensino, sendo duas publicas e duas privadas. Além disso, algumas associagdes atuam como
agentes desenvolvedores do APL sendo elas: sindicatos, associagbes comerciais e
empresariais.

Os resultados da pesquisa refletem os dados obtidos através da aplicacdo do
diagnéstico empresarial, em que das 146 empresas selecionadas, 50 responderam ao
diagnéstico. Das empresas que responderam ao diagnostico, 50% se enguadram como
empresas de transformacdo e sdo responsaveis pela producdo de produtos acabados; 30% se
classificam como empresas fornecedoras de insumos para 0 processo produtivo; e 20% das
empresas se dividem em fornecedoras de matéria prima e empresas distribuidoras que
disponibilizam os produtos acabados aos consumidores finais, possuem em sua maioria até 59
funcionarios com um faturamento médio de R$ 3.600.000, com um tempo de atuacao entre 4
e dez anos.

O diagnostico esta dividido em oito se¢des que abrangem 0s processos de negdcio de
Lambert (2000). A aplicagdo do diagnostico permitiu identificar fatores relacionados a

interacdo das empresas e a aplicacdo dos processos de negocios em suas atividades.

6.1 Processo de CRM — Gestao do Relacionamento com o Cliente

O CRM visa fornecer base para definir como desenvolver e manter o relacionamento
com o cliente, e passou a ter uma visdo estratégica dentro do ambiente de negocios. Permite

em sua gestdo a coleta de dados dos clientes de forma rapida e eficaz, proporcionado assim
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identificar clientes importantes e um melhor desempenho na elaboracdo de produtos e
servigos personalizados, fidelizando este cliente.

Em relacdo ao processo de CRM, o diagnostico abordou aspectos ligados a estrutura
estratégica; processos de classificacdo de clientes e quais fatores possuem maior relevancia;
niveis de integracdo com clientes para o desenvolvimento de novos produtos e servicos;
andlise das prioridades dos clientes; métricas de desempenho e utilizacdo de software para o
gerenciamento do relacionamento e integracdo das informacdes e apresentou 0s seguintes
resultados: 84% das empresas afirmam realizar revisdes constantes da estratégia corporativa e
de marketing visando a identificacdo de mercados alvos e segmentos de clientes, porém de
forma ndo estruturada. Apenas 6% das empresas realizam este processo de forma estruturada,
porém com baixa intensidade.

A pesquisa identificou também um baixo indice de empresas que possuem critérios
para a classificacdo de clientes representando apenas 20% das empresas respondentes, as
quais levam em consideracdo fatores como lucratividade e comportamento de compra como
fatores de extrema relevancia na classificacao.

Outro fator importante se apresenta na forma como as empresas buscam a integracédo
com seus clientes para desenvolver produtos e servi¢os, em que 24% das empresas citam o
relacionamento pessoal como motivo de escolha para o desenvolvimento de produtos e
servicos. Fatores como volume de compra, niveis de investimento e foco de atuacdo,
representam os demais itens; e cada item representa 20% das respostas respectivamente. Itens
como tipo de produto e tipo de tecnologia empregada na producdo possuem 0S menores
indices com 6% e 10% respectivamente.

A pesquisa mostra que 20% das empresas ndo realiza a andlise de fatores como:
produtos comprados, aumento de vendas, parcela de mercado a ser atingida para identificar as
prioridades dos clientes; ja 54% das empresas realizam, porém de forma ndo estruturada e
26% realizam de forma estruturada.

Em relacdo ao desempenho da empresa baseado em seus clientes, as empresas foram
questionadas sobre o desenvolvimento de relatérios para medir seu desempenho em relacéo a
seus clientes, e 10% das empresas ndo realizam; 50% realizam, porém de forma néo
estruturada; e 40% realizam de forma estruturada.

Diante os fatores apresentados, a pesquisa procurou identificar se as empresas
utilizam software para o gerenciamento do relacionamento com os clientes para a integracéo
das informacdes, e apenas 24% das empresas fazem uso de algum software de gerenciamento

do relacionamento com clientes.
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Destacam-se nesse processo 0 baixo indice de empresas que respondem as atividades
de CRM de forma estruturada, além de apresentar fatores informais no relacionamento das

empresas com os clientes.

6.2 Processos de Gestao de Servico ao Cliente

A gestdo de servico ao cliente é responsavel pela criacdo de uma interface para o
cliente utilizando sistemas de informacdo que abrangem dados atuais sobre o pedido,
producdo e distribuicdo (SIMON, PIRES, 2006), tendo como funcéo fornecer um ponto chave
de contato com o cliente. No processo de gestdo de servico ao cliente, a pesquisa abordou
aspectos referentes a estrutura necessaria para o atendimento das necessidades dos clientes,
disponibilidade de informacdes aos clientes, identificacdo de eventos (problemas) durante a
entrega de valor ao cliente, relevancia dos servicos disponibilizados ao cliente e
desenvolvimento de indicadores.

Os processos de negdcios interagem entre si, tendo como base 0 CRM e 0 SRM,
como processos chaves para o desenvolvimento dos demais processos, 0 processo de gestdo
de servico ao cliente tem sua base nestes processos chaves. Diante disso, a pesquisa buscou
identificar se as empresas utilizavam as informac6es obtidas nos estudos dos clientes, para
fornecer uma estrutura de atendimento e obteve os seguintes resultados: 60% das empresas
ndo realizam tal acdo; 24% realizam porém de forma ndo estruturada; e 16% realizam de
forma estruturada.

As empresas foram questionadas em relacéo a disponibilizacdo de informacdes para
0 acompanhamento em tempo real do pedido em todas as suas etapas, desde a entrada do
pedido até a entrega ao consumidor final, e apresentaram os seguintes resultados: 30% das
empresas ndo disponibilizam o acompanhamento aos seus clientes; 30% disponibilizam
apenas quando ha a exigéncia do cliente; 20% disponibilizam porém ndo € sistematizado;
12% disponibilizam, € informatizado porém ndo em tempo real; e 8% das empresas
disponibilizam, é informatizado e em tempo real.

Quanto aos servigos disponibilizados ao cliente, foram pesquisados quais fatores as
empresas consideram mais relevantes para o atendimento ao cliente; os fatores indicados as
empresas abrangem:

e Queixas de qualidade,

e Garantias de produtos e servigos,

e Tempos de entrega,
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e Disponibilidade de produtos,

¢ Informag0es de apoio e flexibilidade no atendimento do pedido.

Observou-se a seguinte situacdo: as empresas respondentes indicam como fator de
extrema relevancia a flexibilidade no atendimento do pedido e queixas de qualidade; fatores
como tempo de entrega apresentaram relevancia; ja os fatores como disponibilidade de
produtos e informac6es de apoio foram considerados como itens de baixa relevancia.

As empresas foram questionadas sobre a elaboracéo de indicadores para monitorar os
eventos ocorridos nos processos de atendimento do consumidor, buscando identificar os
impactos que as agOes possuem nas expectativas dos clientes. Como resultado, 50% das
empresas ndo realizam o desenvolvimento de indicadores; 30% das empresas realizam, porém
de forma ndo estruturada; e 20% das empresas realizam de forma estruturada. A gestdo de
servigos ao cliente tem por objetivo minimizar falhas, aumentar a flexibilidade operacional
sendo capaz de responder proativamente as questées ndo planejadas.

Neste processo, destaca-se a baixa disposicdo de informagdes ao clientes em relagdo
aos produtos e servigos prestados, assim como o ndo desenvolvimento de indicadores para
identificar os impactos que o surgimento de problemas podem causar nas expectativas dos

clientes.

6.3 Processos de Gestdo da Demanda

A gestdo da demanda tem por objetivo a rapida e adequada integracdo das
necessidades originadas do mercado na direcdo dos fornecedores alinhando estrategicamente
a demanda com a capacidade operacional. As empresas foram questionadas se realizam acdes
de planejamento da demanda, buscando aumentar a flexibilidade do sistema produtivo,
atendendo os pedidos com eficiéncia. A pesquisa revelou que 50% das empresas ndo realizam
0 planejamento da demanda; 40% realizam em parte; e apenas 10% das empresas realizam
acoes de planejamento de forma estruturada.

As empresas foram questionadas ainda sobre a realizacdo de procedimentos de
previsdo da demanda, buscando identificar um maior nivel de detalhamento da previsdo.
Verificou-se que 50% das empresas ndo realizam previsdo da demanda; 40% realizam
previsdes de curto prazo; e 10% das empresas realizam previsdes de médio prazo. Em relacéo
a troca de informacdo dentro do processo de gestdo da demanda, as empresas foram
perguntadas sobre a utilizagdo de softwares como ERP, VMI, CPRF, para o trafico de

informac0es, para auxiliar na tomada de deciséo.
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O diagnostico indica que 86% das empresas ndo fazem utilizacéo de softwares para
a troca de informagdo entre clientes e fornecedores; 14% das empresas utilizam softwares
para troca de informacGes. Dentre as empresas que utilizam softwares, 0 VMI foi considerado
pela maioria das empresas indispensavel ao processo seguido do CPRF e do ECR.

A troca de informacdo cria procedimentos para analise da capacidade de
fornecimento da empresa em relacdo a previsdo da demanda gerando as empresas a
possibilidade de elaborar planos de capacidade e fornecimento. Observou-se que apenas 14%
das empresas realizam a andlise da capacidade de fornecimento da empresa; 26% realizam em
parte; e 60% das empresas ndo realizam.

Fica evidente a baixa participacdo das empresas na realizagdo de planejamento em
relacdo a demanda, tendo uma parcela expressiva de empresas que ndo realizam previsdes da
demanda. A utilizacdo de softwares para o trafico de informacgdes também é pequena, o que

prejudica a analise de capacidade de fornecimento das empresas.

6.4 Processos de Gestdo de Atendimento de Pedidos

O processo responde pela entrega precisa, e no tempo correto, dos pedidos dos
clientes buscando atender as suas necessidades, sendo responsavel pela implementacdo de
uma rede logistica capaz de atender os prazos de entrega acordados. Das empresas
respondentes ao diagnéstico, 40% ndo realizam o processamento de pedido em termos
gerenciais; 30% realizam de forma estruturada. As empresas foram questionadas sobre a
importancia da analise do cliente e da capacidade da empresa em atender os pedidos e
consideraram o0s seguintes fatores: o fator capacidade produtiva foi considerado um fator de
extrema relevancia; fatores como niveis de estoque e condi¢des de crédito ao cliente foram
considerados de alta relevancia; fatores como custos e ciclo de pedido se classificaram como
itens de baixa relevancia.

Apenas 10% das empresas transmitem as informagdes referentes aos pedidos as
partes interessadas na empresa de forma eletrdnica; 90% das empresas ndo realizam o
processamento do pedido eletronicamente com a utilizacdo de softwares. As empresas foram
questionadas ainda sobre o desenvolvimento de indicadores para identificacdo de gargalos no
processamento dos pedidos, e apenas 10% das empresas realizam o desenvolvimento de
indicadores e consideraram 0s seguintes fatores como mais importantes para 0 pProcesso:

niveis de estoque, ciclo de pedido, pedido completo e pedido perfeito (sem erros).
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Este processo se caracteriza pela baixa organizacdo gerencial das empresas em
relacdo ao desenvolvimento da gestdo de atendimento de pedidos; outro fator preponderante
estd na condicdo que apenas 10% das empresas realizam o desenvolvimento de indicadores
para a identificacdo de gargalos, o que pode causar um numero elevado de falhas em relacéo

ao atendimento dos pedidos.

6.5 Processo de Gestao do Fluxo da Manufatura

Este processo visa atender as necessidades do mercado, buscando a sincronizagéo do
fluxo produtivo, a fim de balancear a capacidade e gerenciar os gargalos existentes. As
empresas foram questionadas em relacdo ao processo de gestdo da manufatura sobre a
realizacdo de procedimentos para a revisdo estratégica da producdo abrangendo areas da
empresa como: fornecimento, marketing e logistica. Visando identificar fatores que possam
influenciar a flexibilidade da producdo e o fluxo de produtos, obteve-se os seguintes
resultados: 60% das empresas ndo realizam a revisdo estratégica da producdo; 20% das
empresas realizam em parte; e 20% realizam porém de forma ndo estruturada.

Das empresas respondentes, 20% né&o realizam a programacéo da producéo; 60% das
empresas realizam em parte, ou seja, realiza visando apenas uma parte do processo em termos
de flexibilidade de producéo, volume produzido ou capacidade de expanséo.

Outro fator relevante questionado as empresas € o fato de que 60% delas nédo
possuem uma interface de comunicacdo entre o processo de atendimento de pedidos e o fluxo
de manufatura para um desenvolvimento efetivo do fluxo dos materiais. Em relagdo ao
desenvolvimento de indicadores para se medir a eficiéncia do processo, apenas 20% das
empresas realizam esta acdo e classificam fatores como:

e Tempo de producéo,

e Identificagdo de ndo conformidades,

e Tempo do fluxo de materiais,

e Niveis de estoque.

Como fatores mais importantes para o desenvolvimento do processo. As empresas
foram questionadas também sobre o estabelecimento de procedimentos para apoiar o fluxo
produtivo, e obteve-se 0s seguintes resultados: 80% das empresas realizam procedimentos ou

parte deles.
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Destacam-se nesse processo 0 grande nimero de empresas que ndo realizam a
revisdo estratégica e ndo possuem uma interface de comunicagéo do fluxo de manufatura com
0 processo de atendimento de pedidos, e o baixo indice de desenvolvimento de indicadores

para medir a eficiéncia do processo.

6.6 Processos de Gestdo com os Fornecedores

O objetivo deste processo é estreitar os relacionamentos como os fornecedores e a
empresa foco, visando a reducdo de custos das operacGes e a melhoria continua dos
resultados. Apenas 20% das empresas possuem relacionamentos com os fornecedores, o que
representa cerca de dez empresas das cinquenta que responderam ao diagnostico, em que 40%
possuem relacionamentos comerciais (limitadas a um pedido ou contrato); e 60% delas por
acordos ndo contratuais (contratos informais para atender objetivos comuns). Outro fator é
que apenas 20% das empresas realizam a segmentacdo de fornecedores e destacam como
fatores importantes para a segmentacdo como: a capacidade produtiva, qualidade e tempo de
entrega.

As empresas foram questionadas sobre a integracdo do processo SRM com 0s
processos de gestdo de relacionamento com o cliente e o fluxo de manufatura; apenas 20%
das empresas realizam ou possuem esta integragao.

Destacam-se nesse processo a alta quantidade de empresas que ndo possuem uma
interface de relacionamento com fornecedores, além do fato de que as poucas empresas que
possuem estes relacionamentos o fazem em formas contratuais e acordos ndo contratuais,
além do fato de poucas empresas realizarem processo de integracdo do processo de SRM com

0s processos de CRM e gestdo do fluxo de manufatura.

6.7 Processos de Desenvolvimento de produtos e Comercializacéo

Este processo visa & integracdo de clientes e fornecedores, para o desenvolvimento
de produtos visando a reducdo do tempo para inserir produtos no mercado.

A pesquisa apresentou um baixo desenvolvimento do processo de desenvolvimento
de produtos e comercializagéo, visto que 70% das empresas ndo realizam procedimentos para
receber opinides de clientes e fornecedores no desenvolvimento de seus produtos.

Apenas 40% das empresas buscam atender as necessidades dos clientes em

informacdes baseadas nos processos de CRM. As empresas foram questionadas também sobre
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qual o papel dos fornecedores no processo de desenvolvimento de produtos; 50% das
empresas indicaram a flexibilidade no atendimento da demanda de materiais como um dos
papéis mais importantes, seguidos por 30% que indicam os custos do materiais como fator no
processo de desenvolvimento de produtos e 20% se referem ao conhecimento de producéo.
Neste processo se destaca a baixa participacdo dos fornecedores no desenvolvimento
de produtos, poucas empresas realizam estudo baseados no CRM para atender as necessidades
dos clientes e metade das empresas entrevistadas acreditam que a flexibilidade no

atendimento da demanda dos materiais seja o diferencial no desenvolvimento de produtos.

6.8 Processos de Gestdo de Retornos

Este processo tem por objetivo gerenciar os fluxos reversos de materiais, produtos e
informacdes, dos diferentes pontos de consumo a sua origem, oferecendo as empresas a
oportunidade de obter vantagem competitiva.

A pesquisa identificou que das empresas respondentes, 90% delas nédo realiza a
gestdo de retornos buscando entender suas causas; apenas 10% delas realizam em parte, sendo
a empresa responsavel pela coleta e separacao, e a destinacdo dos residuos terceirizada.

Das empresas que realizam esta acdo, 90% delas executam a gestdo de seus residuos
devido aos aspectos legais. Outro fator € que 80% das empresas ndo possuem indicadores para
medir e ampliar a satisfacdo do cliente em relagéo aos produtos e servigos disponibilizados.

Destaca-se nesta etapa o alto indice de empresas que realizam a gestdo de residuos
apenas por obrigacoes legais; outro fator é que 80% das empresas ndo possuem indicadores de

desempenho em relacdo a gestdo de retornos dificultando assim a satisfacao do cliente.

6.9 Analise dos Resultados

A pesquisa teve por escopo visualizar a estrutura da cadeia de suprimentos no APL
da cidade de Apucarana buscando identificar como 0s processos de negocio aplicados a
cadeia de suprimentos podem interferir nos processos estratégicos das empresas gerando
beneficios em termos de reducgdo de custos, maior eficiéncia do fluxo produtivo, agregagéo de
valor e satisfacdo dos clientes. Para tanto, é necessario entender e identificar os fatores de
caracterizacdo do APL de confeccdes de bonés; o quadro 12 apresenta de forma sintetizada as

principais caracteristicas e elementos constitutivos do APL.
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Quadro 12: Elementos constitutivos e caracteristicas predominantes do APL de confec¢des de
bonés de Apucarana.

ELEMENTOS CARACTERISTICAS JUSTIFICATIVA GRUPOS
Porte das empresas Pequenas e médias empresas (PMEs) . o i emprenes £om el de 100 2
empregados.
Barreiras de entrada Reduzidas barreiras de entrada. gt;ggde Pilimero de;entranice entie 2000 6 2
Produtos Produtos com pequena diferenciacdo em design. - 3
Tecnologia e Tecnologia simples, esforgos de inovagdes informais | Predominam equipamentos que ndo sao
inovacdes e incrementais, baseados em mecanismos de de dltima geragdo. A industria de maquinas 2
aprendizagem facita. local realiza inovages incrementais.
Mercado Mercados local, regional e nacional. 2
: . . K Ha 141 confecodes, 497 facpdes, e indistrias
Economia externa Alta, varios elos da cadeia com complementaridade. de tacidos. de ahas & de mAquinas 3
Iniciativas ainda timidas, com poucas
Cooperagao Média empresas parficipantes: Central de compras, 3
_— i Poucas empresas com certificacdo de
Concorréncia Concorréncia via prego qualkdade. 2
Inadequacao das plantas industriais, baixo
Produtividade Média nivel de qualificagao dos trabalhadores e 2
deficiéncias de gestdo.
Gestio Nivel médio de qualificagdo e competéncias Técnicas de gestdo modemas ainda pouco 3
técnicas; adotam técnicas e programas de gestao. utilizadas.
- . Iniciativas conjuntas, esforco empresarial
Capital social Confianga alta, propensao a cooperagao. para sucesso do APL. 4
Identidade cultural f;?;o(; parficyniua (Imarso sl do sekr Os lideres do setor s3o lideres locais. 3
Governanga Democratica e participativa. 5:;2?:: penioficas, Snins de.debales @ 4

Fonte: Censo Industrial (2006).

O quadro acima apresenta a estrutura da cadeia dentro do APL de bonés. Esta
estrutura tem provocado a expansao do conhecimento entre firmas, especializacdo de insumos
e servicos de apoio industrial e polarizacdo geografica do mercado de trabalho para tipos
especializados. Porém mesmo que a experiéncia no mercado demonstre que o mercado exija
um nivel de profissionalizacdo maior das empresas, alguns de seus processos ainda possuem
um viés amador.

Segundo Negrdo (2005), de uma forma geral, as empresas ndao possuem um
planejamento sistematizado, porque ndo ha a existéncia de areas delimitadas e muitos projetos
se apresentam de forma informal. A mesma autora exibe ainda algumas caracteristicas em
comum das empresas que compdem o APL, destacando-se:

e Falta de visdo de longo prazo;

e Imediatismo na obtencéo de resultados;

e Centralizagdo de todo o processo na figura do empresario;
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e Desconhecimento de metodologias utilizadas para a formalizacdo do

planejamento e gestéo.

Deste modo, agdes de melhoria nos processos de gestdo devem ser propostas, pois a
ndo realizacdo podera colocar as empresas sobre um viés vulnerdvel a perda de
competitividade. Além destes fatores, a pesquisa identificou outros pontos relevantes.

A maioria das empresas corresponde a empresas confeccionistas, ou seja, séo
responsaveis pela producdo de produtos acabados e possuem um papel de empresa foco
dentro da cadeia. Do ponto de vista juridico, enquadram-se como micro e pequenas empresas
por possuirem um quadro de até 59 colaboradores e um faturamento de trés milhdes e
seiscentos mil reais.

Em relacdo aos processos de negocios aplicados a cadeia de suprimentos, foi possivel
identificar entre as empresas respondentes do diagnostico alguns fatores comuns entre os
processos e algumas particularidades de cada um. A maioria das empresas nao realiza
revisdes constantes das estratégias coorporativas, marketing, gestdo, gestdo de retornos,
resposta aos clientes, tendo um foco apenas na gestdo da manufatura (producéo); outro fator
que se destaca é o baixo fluxo de informacGes entre 0s processos.

Outro fator preponderante é a ndo utilizacdo de softwares pelas empresas de forma
integrada com outras areas da empresa, 0 que pode dificultar o fluxo de informacgdes. A
grande maioria das empresas ndo desenvolve indicadores para medir a eficiéncia dos
Processos.

De uma forma geral, estas caracteristicas comuns das empresas se referem aos
processos de gestdo dos processos de negdcios, e se referem aos sub-processos estratégicos,
responsaveis pela elaboracdo de procedimentos para a execucdo dos sub-processos
operacionais. Os processos de negdcio devem constituir a estratégia da empresa, estando
organizados internamente, possibilitando assim a sua integracdo aos demais componentes da
cadeia. Os processos de negdcios interagem entre si, tendo como base 0o CRM e 0 SRM como
processos chaves para o desenvolvimento dos demais processos.

O quadro 13 a seguir apresenta caracteristicas particulares de cada um dos processos

individualmente.
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Quadro 13: Caracteristicas dos processos de negdcios das empresas que compdem o APL de
bonés de Apucarana.

Processos Caracteristicas
e Baixo indice de procedimentos para a segmentacdo de
clientes;
Gestdo de relacionamento com o e Integracdo com clientes para o desenvolvimento de produtos
cliente através do relacionamento pessoal;

o Identificacdo de prioridades dos clientes de forma informal.
e Baixa integracdo com os processos de CRM

Gestéo de servigo ao cliente e Baixa troca de informagdes referentes aos pedidos com os
clientes

e Inexisténcia de planejamento da demanda de forma
estruturada.

e Previsdes de curto prazo (6 meses)
Gestdo da demanda

e N&o h4 utilizacdo de ferramentas (softwares) para a troca de
informacdes entre clientes e fornecedores.
e Inexisténcia de troca de dados sobre pedidos as partes
interessadas.
Gestdo de atendimento de
pedidos e Processamento de pedidos é feito em termos operacionais

e Programacdo da produgédo € feita de forma informal.

Gestdo do fluxo da manufatura e Inexisténcia de Comunicagio com o processo de
processamento de pedido.

e Relacionamentos com fornecedores vinculados a um Unico
Gestdo com fornecedores pedido ou contratos informais.

e Baixa participacgdo de clientes e fornecedores no
desenvolvimento de produtos e servigos.
Processos de desenvolvimento de
produtos e comercializagdo o Papel operacional dos fornecedores no desenvolvimento de
produtos e servicos.

Gestéo de retornos o Realizag8o devido aos aspectos legais.
Fonte: Autor do Trabalho (2013)

A anadlise expde de forma concreta a fragilidade estratégica que o APL ainda
apresenta, e evidencia o papel operacional das empresas dentro da cadeia. Estudos realizados
por Negréo (2005), e no inicio da constituicdo do APL em 2005, indicavam tal fragilidade em
termos de gestdo que as empresas apresentavam, contudo, apesar dos esforcos e acgoes

realizadas pela governanca do APL visando o desenvolvimento estratégico e tecnoldgico das
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empresas, cerca de sete anos depois de sua consolidacdo, as empresas ainda apresentam um
viés operacional com foco no produto.

Pereira (2013) ressalta a importancia de reconhecer que as sucessivas Crises
econémicas sofridas ao longo do tempo pelas micro e pequenas empresas foram prejudiciais
ao desenvolvimento estratégico. Robbins (2002) admite que o comportamento das empresas
do APL de bonés ¢ caracterizado pela “alta competi¢cdo” em que a resultante sdo as praticas
individualizadas e a presenca ainda majoritaria de rivalidade entre as empresas. Assim, 0
APL, por ndo estar totalmente estruturado e com baixa densidade, as empresas ndo

conseguem atingir o grau de interacdo esperado.
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7 MODELO DE APLICACAO

O presente trabalho buscou identificar a atual estrutura da cadeia de suprimentos do
APL de bonés de Apucarana, e através dela identificar quais praticas oriundas dos processos
de negocios se desenvolviam em toda a cadeia. O Capitulo 6 apresenta os resultados e a
andlise dos resultados que podem ser melhor visualizados nos quadros 12 e 13. Através de
resultados obtidos com a aplicacdo do diagndstico e estudo realizados sobre o tema no
referencial tedrico foi possivel sugerir praticas as empresas que possam contribuir para seu
desenvolvimento e fortalecer o segmento de confeccdes e suas atividades.

O modelo de Aplicagdo proposto se apresenta da seguinte forma: inicialmente se
apresenta um contexto geral do modelo, apontando os pontos gerais em termos gerenciais do
APL; em seguida, seguem as observacdes e sugestdes a respeito dos processos de negdcio. E
evidente que os processos de negdcios podem interferir significativamente nos processos
estratégicos das empresas, gerando beneficios em termos de reducdo de custos, maior
eficiéncia do fluxo produtivo, agregacédo de valor e satisfacao dos clientes.

Apesar de ja estabelecido, o APL de bonés ainda apresenta em alguns de seus
processos um baixo conhecimento estratégico desenvolvendo atividades altamente
operacionais; a falta de visdo sisttmica e de longo prazo, o imediatismo na obtencdo de
resultados, centralizacdo do processo e decisGes operacionais no empresario, prejudicam a
aplicacdo de metodologias utilizadas para a formalizacdo do planejamento e gestdo, o que
deixa as empresas vulneraveis a perda de competitividade. O quadro 14 apresenta as
caracteristicas atuais dos processos de negécios dentro da cadeia e as sugestdes de aplicacdo
para o desenvolvimento dos processos em seu interior.

De uma forma geral, as sugestdes apresentadas visam incialmente a estruturacédo
estratégica dos processos de negdcios, tendo em vista que a pesquisa realizada identificou que
as atividades executadas pelas empresas possuem um viés operacional.

A identificacdo de questdes essenciais a gestdo e comuns a varias empresas incita 0s
empresarios a repensarem seus processos, levando-os & organizacdo de suas estruturas e
formalizagdo de areas essenciais ao desenvolvimento empresarial.

Assim, a investigacdo a respeito dos processos de negocios e a apresentacdo de
recomendacdes especificas ao desenvolvimento estratégico levam as empresas a avaliarem o
contexto mercadolégico em que se encontram, contribuindo para o aprimoramento constante

das competéncias inerentes a cada organizagio (NEGRAO, 2005).
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Modelo de aplicagdo para a gestdo dos Processos de Negdcios

Processos de
Negdcios

Caracteristica

Sugestdes de Aplicacao

Contexto Geral

Gestao de
Relacionamento com o
Cliente

Gestéo de Servico ao
Cliente

Gestdo da Demanda

Gestao de Atendimento
de Pedidos

Gestdo do fluxo da
manufatura

Gestao com
Fornecedores

Baixo  conhecimento  estratégico
desenvolvendo atividades altamente
operacionais, a falta de visao sistémica
e de longo prazo, o imediatismo na
obtencdo de resultados, centralizacdo
do processo e decisdes operacionais
no empresario, prejudicam a aplicacéo
de metodologias utilizadas para a
formalizaco do planejamento e
gestdo.

Baixo indice de procedimentos para a
segmentacdo de clientes;

Integragdo com clientes para o
desenvolvimento de produtos através
do relacionamento pessoal;
Identificagho de prioridades dos
clientes de forma informal.

Baixa integracdo com 0s processos de
CRM

Baixa troca de informagdes referentes
aos pedidos com os clientes

Inexisténcia de planejamento da

demanda de forma estruturada.
Previsfes de curto prazo

Ndo ha utilizagdo de ferramentas

(softwares) para a troca de
informacBes  entre  clientes e
fornecedores.

Inexisténcia de troca de dados sobre
pedidos as partes interessadas.

Processamento de pedidos é feito em
termos operacionais

Programacéo da producgdo é feita de
forma informal.

Inexisténcia de Comunicagdo com o
processo de processamento de pedido.

Relacionamentos com fornecedores
vinculados a um Udnico pedido ou
contratos informais.

Criagdo de equipes estratégicas:
compostas por membros de areas chaves.
Realizar reunifes mensais para revisao
estratégica e avaliacdo de mercado. Criar
canais de comunicacdo diretos entre as
dreas da empresa.  Desenvolver
indicadores de acordo com a necessidade
de cada empresa para avaliar os
processos criticos de sucesso dentro de
cada organizagdo. Contratagdo de
consultoria especializada em
planejamento estratégico para o auxilio
no desenvolvimento estrutural da acéo.
Desenvolver critérios para segmentacao
de clientes em termos de: Lucratividade,
volume de compra, frequéncia de
compra, tecnologia de produto. Criar
uma interface com cliente para que o
mesmo possa opinar sobre produtos e
suas necessidades. Compra do software
Linx — especifico ao segmento de
confeccoes.

Disponibilizar aos clientes acesso em
tempo real e online sobre pedidos atraves
de area restrita no site da empresa.
Utilizar o software de gestdo para
integrar as informagdes de pedidos com
as acdes de CRM.

Realizar o planejamento da demanda
baseados em informacBes reais do
mercado oriundas do CRM, do processo
de Gestdo de Servico ao Cliente e do
SRM identificando carateristicas dos
fornecedores para o atendimento da
demanda.

Criar plataforma de dados sobre pedidos
as areas criticas de sucesso da empresa,
emitir relatdrios diarios sobre andamento
de pedidos para andlise estratégica.

Realizar Programacéo do PCP baseado
nas informagfes geradas pela integracao
entre Gestdo da demanda, atendimento
de pedidos e do SRM, criar canais de
comunicacdo entre produgdo e o
processamento de pedidos.

Criar relacionamentos com fornecedores
através da integracdo de atividades, ndo
apenas contratuais, inserir fornecedores
chaves no processo de desenvolvimento
de produtos. Definir niveis de
desempenho para os fornecedores.
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Inserir Fornecedores e clientes no
Baixa participagdo de clientes e | processo estratégico do desenvolvimento
fornecedores no desenvolvimento de | de produtos. Desenvolver alternativas de

Processos de produtos e servigos. canais de distribuicdo para novos
desenvolvimento de produtos.
produtos e Papel operacional dos fornecedores no
comercializacéo desenvolvimento de produtos e
Servigos.

Criar processos de rastreabilidade dos
produtos através do CPRF, desenvolver
Gestédo de retornos Realizacdo devido aos aspectos legais. | indicadores referentes a taxa de retornos,
causas, custos, produtos reaproveitados,
ganhos em marketing e financas.
Operacionalizar o ciclo de retorno.

Fonte: Autor do trabalho (2013)

De uma forma geral, a maioria das empresas ndo realizam revisfes constantes das
estratégias coorporativas, possuem um baixo fluxo de informagdes entre 0s processos e areas
da empresa, ndo utilizam software integrado de gestao e ndo possuem indicadores para medir
e avaliar o desempenho da empresa em relacdo as suas atividades.

Sugere-se assim que as empresas constituam equipes estratégicas, compostas por
membros de todas as areas chaves da empresa, a fim de realizar reunides mensais com 0
intuito de alinhar os processos estratégicos a realidade atual da empresa. Além disso, sugere-
se desenvolver canais de comunicacao diretos entre as areas chaves da empresa com intuito de
facilitar o fluxo de informacdo sobre as acdes estratégicas, tais como: painéis empresariais,
murais internos e ou informativos internos.

As equipes devem desenvolver indicadores de acordo com a necessidade de cada
empresa para avaliar os processos criticos de sucesso dentro de cada organizacdo, ficando a
cargo da equipe estratégica definir quais indicadores condizem com a real necessidade da
empresa.

Para tanto, sugere-se ainda a empresa a contratacdo de consultoria especializada em
planejamento estratégico para o auxilio no desenvolvimento estrutural da agdo. Ja para o
processo de Gestdo do Relacionamento com o Cliente, sugere-se o desenvolvimento de
critérios para a segmentacdo de clientes, a equipe estratégica deve definir quais critérios se
aplicam melhor a atual situacdo da empresa.

As empresas deveram criar uma interface de comunicagdo com o cliente de
preferéncia online através do site ou aplicativos mdveis onde 0 mesmo possa opinar sobre
produtos e necessidades. O autor sugere ainda a compra do software Linx, especifico ao

segmento de confeccoes.
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Para o processo de Gestdo de atendimento ao Cliente, indica-se a elaboracdo de
ferramentas com as quais os clientes tenham acesso em tempo real e online sobre os pedidos
através de uma area restrita do site da empresa feita sob cadastro e que pode ser integrada ao
software de gestdo integrado aos processos de CRM.

O processo de Gestdo da Demanda exige a elaboragdo de um planejamento baseado
em informacOes reais de mercado oriundas do processo de CRM e da integracdo dos
processos de gestdo de servico ao cliente e gestdo do relacionamento com fornecedores,
prevendo assim previsdes de demanda mais longas, 0 que permite as empresas um maior
desenvolvimento com seus fornecedores.

Para o processo de Gestdo de Atendimento de Pedidos, indica-se a criacdo de uma
plataforma de dados sobre os pedidos para areas criticas de sucesso da empresa, emitindo
relatorios diarios sobre o andamento de pedidos para a analise estratégica e integracdo com a
gestdo da demanda e o fluxo de manufatura.

A gestdo do fluxo de manufatura responsavel pela producdo necessita de uma
interface (EDI), no caso o software Linx, cuja programacédo do PCP (planejamento e controle
da producdo) seja realizada com informacGes geradas pela integracdo entre gestdo da
demanda, atendimento de pedidos e da gestdo do relacionamento com fornecedores.

Ao processo de Gestdo do Relacionamento com fornecedores, sugere-se as empresas
criar relacionamentos com seus fornecedores por meio da integracdo das atividades, nédo
apenas contratuais ou informais e sim estratégicas; as empresas precisam inserir seus
fornecedores no processo estratégico de desenvolvimento de produtos.

Para o processo de Gestdo de retornos, sugere-se a rastreabilidade dos produtos
através do CPRF, disponivel também na ferramenta Linx. As equipes estratégicas das
empresas devem estabelecer indicadores referentes as taxas de retorno de produtos, causas de
retornos, custos dos retornos, produtos reaproveitados e ganhos em marketing e lucratividade.

As sugestdes propostas possuem um carater generalista pois o diagnostico observou
aspectos de gestdo dos processos de negocio e nao suas atividades praticas, no entanto, vale
ressaltar a importancia da utilizagdo de um software de gestdo para as empresas, sendo
sugerida a ferramenta Linx especifica ao segmento de confeccéo.

A identificacdo dos processos de negoOcio necessarios ou criticos a cadeia de
suprimentos devem ser integrados aos demais membros que compdem a cadeia e podem
variar caso a caso, de sorte que havera a necessidade de integrar apenas um processo de

negocio, como também a possibilidade de se envolver multiplos processos ou até mesmo
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todos eles. Diante disso, as sugestdes apresentadas no quadro 13 podem ser realizadas de
forma integrada ou individualmente, de acordo com a necessidade de cada empresa.

Porém, integrar e gerenciar todos 0s processos de negdcio com todas as empresas
que fazem parte de uma cadeia de suprimentos seria pouco produtivo ou até mesmo
impossivel (LAMBERT; COOPER, 2000). Cooper et al (1997) afirmam que a solucéo para
tal problema é identificar apenas os membros-chave, aqueles criticos para o sucesso da cadeia.
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8 CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo desta pesquisa foi identificar qual seria a estrutura atual da cadeia de
suprimentos do APL de bonés e quais praticas em relacdo aos processos de negdcio sao
utilizadas pela cadeia. Os resultados da pesquisa expdem a fragilidade estratégica que o APL
ainda apresenta, e evidencia o papel operacional das empresas dentro da cadeia, fato que se
intensifica na condicdo que o APL possui, por ndo estar totalmente estruturado, e as empresas
ndo conseguem desenvolver um grau de interacao esperado.

A configuracdo da cadeia se apresenta baseada nas empresas que responderam o
diagndstico, em que cerca de 50% das empresas respondentes ao diagnostico sdo empresas de
transformacdo e podem ser consideradas com empresas foco na cadeia; 30% das empresas
entrevistadas se referem a fornecedores de insumos e se caracterizam pelo lado montante da
cadeia; e 20% das empresas distribuidoras se estabelecem no lado jusante da cadeia.

A andlise dos dados indica que apesar dos esforcos realizados pela governanga
visando a expansdo do conhecimento entre as empresas, a especializacdo de insumos e
servicos de apoio industrial e a polarizacdo geografica do mercado de trabalho, exigem das
empresas uma maior profissionalizacéo, e revelam ainda o viés amador para alguns processos.
As empresas se apresentam sob um viés vulneravel a perda de competitividade.

A pesquisa observou ainda o direcionamento operacional das empresas, o baixo
fluxo de informac@es entre os processos e 0 ndo desenvolvimento de indicadores para medir a
eficiéncia dos processos. As empresas ndo possuem um planejamento sistematizado e exibem
caracteristicas comuns como: falta de visdo de longo prazo, imediatismo na obtencdo de
resultados, desconhecimento de metodologia para a formalizacéo de planejamento e gestéo.

Em relacdo aos processos de negdcios a pesquisa pdde observar que existe um baixo
nivel do fluxo de informacdes e de integracdo entre os processos chaves de CRM e SRM, nédo
existem estruturas de planejamento para 0s processos, tendo suas agdes realizadas em termos
operacionais; fatores de informalidade se destacam nas atividades de determinados processos;
existe também uma baixa integracdo no desenvolvimento de relacionamentos entre clientes e
fornecedores com as empresas.

As acOes desenvolvidas de forma mais estruturada séo realizadas por questdes de
sobrevivéncia de mercado ou por aspectos legais exigidos. As empresas nao utilizam

softwares integrados.
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A identificacdo de questbes essenciais a gestdo e comuns a varias empresas incita os
empresarios a repensarem seus processos, levando-os a organizacdo de suas estruturas e
formalizacdo de areas essenciais ao desenvolvimento empresarial. As acfes propostas
possuem um carater generalista, considerando-se que o diagnostico observou aspectos de
gestdo dos processos de negdcios e ndo suas atividades praticas. No entanto, vale ressaltar a
importancia da utilizacdo de um software de gestdo para as empresas, sugerindo-se a
ferramenta Linx especifica ao segmento de confeccdo. Acredita-se que tais acdes devam ser
intensificadas e ampliadas, assumindo dimensdo regional, garantindo perspectivas
crescentemente favoraveis, como ampliacdo de mercado, diferenciacdo de producdo e
qualificacéo profissional crescente.

A pesquisa apresentou limitacGes por se tratar de uma pesquisa qualitativa com o
intuito de conhecer as praticas gerenciais em relacdo aos processos de negécio, e ndo sua
aplicabilidade operacional, pois cada empresa possui caracteristicas especificas em seus
processos operacionais, 0 que pede uma investigagdo mais profunda empresa a empresa na
obtencdo de resultados especificos sobre a aplicacdo operacional dos processos de negocios
paras estas empresas. Outro fator limitante se apresenta na baixa participacdo das empresas
que responderam o diagnoéstico, tendo em vista que das 146 selecionadas apenas 50
responderam, deste modo os resultados da pesquisa possam corresponder a apenas uma
parcela das empresas que compdem o APL.

A pesquisa atendeu aos objetivos propostos, é possivel identificar a estrutura da
cadeia no quadro 13 e sua configuracdo se apresenta no item 6, Resultados da pesquisa. Em
relagcdo ao nivel de integracdo da cadeia pode ser visto no item 6.9, na anélise dos resultados,
as sugestdes de praticas para o gerenciamento dos processos de negdcios podem ser
identificadas no capitulo 7, no quadro 14. A maioria das empresas nao realiza revisoes
constantes das estratégias coorporativas, marketing, gestdo, gestdo de retornos, resposta aos
clientes, tendo um foco apenas na gestdo da manufatura (producado), outro fator que se destaca
é o baixo fluxo de informacgbes entre 0s processos. Para repensar, assim, a organizacao de
uma empresa, é necessario reavaliar 0s processos de negocios de outras empresas, integrando
processos interorganizacionais com clientes, fornecedores e prestadores de servigos, ao longo
da cadeia de suprimentos (HANDFIELD; NICHOLS, 1999). Os processos de negocio devem
constituir a estratégia da empresa, estando organizados internamente, possibilitando a sua
integracdo aos demais componentes da cadeia.

Assim, tais fatores trazem para a cadeia de suprimentos uma variedade de desafios,

desafios estes ndo apenas tecnoldgicos, mas também de cunho cultural, organizacional e
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operacional; em que a integracdo e o gerenciamento bem sucedido dos processos de negocio
entre os membros da cadeia determinard o sucesso final das organizaces (SIMON; PIRES,
2003).

8.1 Contribuigdes Gerenciais

A pesquisa realizada proporcionou um maior conhecimento sobre as praticas
desenvolvidas pelas empresas em relagdo aos processos de negocio aplicado ao APL de
bonés, e apresentou informagdes que podem contribuir para o desenvolvimento do APL em
termos gerenciais. A pesquisa apresentou também alguns pontos comuns entre as empresas
gue comp6em o APL, como:

o Foco operacional;

o Baixo Fluxo de informagdes entre as areas da empresa;

o Inexisténcia de indicadores de desempenho para medir a eficiéncia dos

processos;

E possivel identificar, assim, a oportunidade que o APL possui para 0 seu
desenvolvimento gerencial; e a identificacdo destes fatores permite as empresas realizar uma
avaliacdo profunda de seus processos e identificar possiveis falhas no gerenciamento de suas
atividades.

O estudo nédo pretende ser conclusivo, contudo é importante para a visdo estratégica
do APL, visando a reducdo de deficiéncias nos processos para que o setor se expanda. O
trabalho foi importante no &mbito de levar as empresas a adocdo de uma visdo estratégica.
Para Negrdo (2005), a avaliacdo reflexiva e continua do ambiente das empresas, suas
caréncias, forcas e fraquezas, e a analise do contexto mercadolégico em que se encontram,
devem ser motivagOes para o aprimoramento constante das competéncias instaladas.

Recomenda-se assim o aprofundamento dos estudos relacionados aos processos de
negocios aplicados a cadeia de suprimentos, investigando caso a caso, para um maior
aproveitamento das informacgdes. Aconselha-se que outros estudos, principalmente na
observacgdo da aplicacdo pratica dos processos de negdcio pelas empresas, sejam realizados
para estabelecimento de vantagem competitiva para as empresas do APL.

Levando em consideragdo as limitacbes do estudo, a principal contribuicéo
observada por este trabalho estd no fato de levarem as empresas a ado¢do de uma visdo

estratégica. Dessa forma, a existéncia de estudos comprobatdrios sobre o tema podem ser



96

Uteis para a definicdo de intervengdes organizacionais, visando a otimizagdo de resultados a

serem alcangados.
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ANEXO A - Diagnostico Operacional

Caro Senhor (a), Meu nome é Tiago Correia da Cunha, sou aluno do Curso de Mestrado
Profissional em Administragdo da Universidade Metodista de Piracicaba-SP. Estou realizando
um trabalho que visa identificar processos de negécios realizados pela cadeia de suprimentos
no APL de Bonés na cidade de Apucarana-PR, com o intuito de identificar e propor praticas
para o desenvolvimento do segmento proporcionando beneficios como o desenvolvimento
gerencial das empresas dentro da cadeia, gerando aos empresarios a possibilidade de criar
sistemas ou padroes de gerenciamento da cadeia de suprimentos, melhoria no
desenvolvimento de produtos ou servicos, ampliacdo do relacionamento com clientes e
fornecedores e aumento da flexibilidade do fluxo produtivo. Gostaria assim de contar com sua
colaboracdo na pesquisa respondendo a este diagnostico. Desde ja agradeco sua atencdo e
colaboracéo.

Obrigado!
Tiago Cunha

Diagnostico operacional — Processos de Negocios Aplicados a Cadeia de Suprimentos

Identificacéo:

1. Suaempresa dentro do segmento de bonés atua como:

() Fornecedor de matéria-prima (materiais que possam vir a sofrer transformacdes,
desgastes e ou alteragdes).

() Fornecedora de Insumos (todo e qualquer material utilizado para a transformacdo que
possam ou ndo fazer parte do produto: maquinas, equipamentos, ferramentas, etc.).

( ) Empresa de Transformacdo (empresa responsavel pela fabricacdo de produtos
acabados).

() Empresa Distribuidora ( Disponibiliza o produto ao consumidor final).

2. Qual a quantidade de funcionarios de sua empresa?
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) de 1 a 20 funcionarios
) de 21 a 59 funcionarios

) de 60 a 99 funcionarios

N N N N

) acima de 100 funcionarios
3. Qual o faturamento de sua empresa?

() até R$ 60.000,00

( ) de R$61.000,00 a R$ 120.000,00

( ) de R$121.000,00 a R$ 240.000,00

( ) deR$ 241.000,00 a R$ 3.600.000,00
() Acimade R$ 3.600.000,00

4. Ha quanto tempo atua nesse segmento?

) 6 meses

) 1 ano

) De 1 a3 Anos
) De 4 a 6 anos
) De 7 a 10 anos

) Acima de 10 anos

e e e e

Processos de CRM — Gestdo de Relacionamento com o Cliente

5. A empresa realiza revisfes constantes da estratégia coorporativa e da estratégia de
marketing para a identificacdo de mercados alvos e segmentos de clientes que sejam

importantes para o sucesso do negécio e da empresa?

) Néo realiza
) Realiza em parte
) Realiza porém ndo é estruturado

) Realiza é estruturado, porém com baixa intensidade

~ N N~

) Realiza é estruturado e com alta intensidade
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6. A empresa possui critérios para a classificacdo de clientes ou segmentos de clientes?

( )Sim () N&o ( Caso a resposta seja ndo, passe para a questao 7).

Se sim, quais dos critérios abaixo possuem maior relevancia; enumere de 1 a 5, sendo 1 com

menor importancia e 5 com maior importancia:

Enumere os fatores abaixo de acordo com sua importancia onde:

1 — sem relevancia; 2- Baixa Relevancia; 3- Relevante; 4- Alta Relevancia; 5-

Extremamente Relevante

Lucratividade

Potencial de Crescimento

Volume de Compra

Nivel de tecnologia exigido no produto

Acesso aos Canais de distribuicéo

Comportamento de Compra

7. A empresa busca a integracdo com seus clientes para desenvolver melhores produtos e

servicos, aumento de vendas e lucratividade em que sentido?

( ) Tipode Produto ( ) Volume de Compra ( ) Tipo de tecnologia necessaria para a
producdo do Produto () Niveis de Investimento ( ) Relacionamento Pessoal

() foco de atuagdo (segmento especifico)

8. A empresa analisa a conta de clientes periodicamente para obter informacgdes sobre
produtos comprados, aumento das vendas para esses clientes, parcela de mercado atingida

atualmente ou neste periodo de analise, identificando as prioridades dos clientes?

() Nao realiza

() Realiza em parte
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() Realiza porém n&o é estruturado
() Realiza é estruturado, porém com baixa intensidade

() Realiza é estruturado e com alta intensidade

9. A empresa desenvolve relatorios que possam medir o desempenho em relagdo aos seus
clientes como lucratividade de cada cliente, custos, investimentos, impacto que cada um gera

nas vendas, niveis de pedido, tipo de produto comprado?

) Néo realiza
) Realiza em parte
) Realiza porém ndo é estruturado

) Realiza é estruturado, porém com baixa intensidade

~ N N ~

) Realiza é estruturado e com alta intensidade

10. A empresa possui algum software para o gerenciamento do relacionamento com 0s
clientes para integracdo das informacdes referentes aos clientes?
( )Sim () Néo

Processos de Gestédo de Servigo ao Cliente

11. A empresa utiliza as informacbes obtidas nos estudos dos clientes, buscando

identificar a estrutura necessaria para o atendimento das necessidades dos clientes?

) Néo realiza
) Realiza em parte
) Realiza porém néo é estruturado

) Realiza é estruturado, porém com baixa intensidade

NN N N N

) Realiza é estruturado e com alta intensidade

12. A empresa disponibiliza a seus clientes o acompanhamento em tempo real de seu
pedido, desde a entrada do pedido, seu processo de producéo e distribuicdo até a chegada ao
cliente final?

() Nao disponibiliza

() Disponibiliza em parte (apenas quando ha a exigéncia do cliente)
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() Disponibiliza porém néo é sistematizado
() Disponibiliza é sistematizado, on line, porém ndo em tempo real

( )Disponibiliza é sistematizado, on line e em tempo real

13. A empresa desenvolve procedimentos para identificar os eventos (problemas) que

possam vir ocorrer na entrega de valor ao cliente?

) N&o realiza
) Realiza em parte
) Realiza porém ndo € estruturado

) Realiza é estruturado, porém com baixa intensidade

~ AN AN N~

) Realiza é estruturado e com alta intensidade

14. Em relacdo ao Servigos disponibilizados ao cliente, enumere de acordo com a
relevancia os fatores que a empresa considera mais importante para o atendimento dos

servigos ao cliente?

Enumere os fatores abaixo de acordo com sua importancia onde:

1 — Sem Relevancia; 2- Baixa Relevancia; 3- Relevante; 4- Alta Relevancia; 5-Extremamente

Relevante

Queixas de qualidade

Garantias de produto/servicos

Tempo de entrega

Disponibilidade de Produtos

Informagcdes de Apoio

Flexibilidade no atendimento do pedido

15. A empresa desenvolve indicadores e os revisa frequentemente para 0 monitoramento
dos eventos ocorridos nos processos de atendimento ao consumidor com o intuito de

identificar os impactos que as a¢des possuem no atendimento das expectativas dos clientes?




114

) N&o realiza
) Realiza em parte
) Realiza porém ndo é estruturado

) Realiza é estruturado, porém com baixa intensidade

AN N N N N

) Realiza é estruturado e com alta intensidade
Processos de Gestdo da Demanda

16. A empresa realiza a¢Oes de planejamento da demanda visando o aumento da flexibilidade
do sistema produtivo com o intuito de alinhar os objetivos para atender os pedidos com
eficiéncia?

) Néo realiza

) Realiza em parte

(

(

() Realiza porém néo é estruturado

() Realiza é estruturado, porém com baixa intensidade
(

) Realiza é estruturado e com alta intensidade
17. A empresa realiza procedimentos de previsdo da demanda buscando definir o enfoque
da previséao para identificar o nivel de detalhamento e abrangéncia da previsao assim como a
identificacdo das fontes informac6es, em termos de:

) Previsdo de Curto Prazo ( Para os proximos 6 meses)

(

() Previsdo da Médio Prazo ( De 6 a 24 meses)
() Previsdo de longo Prazo ( De 2 a 5 anos)

(

) Néo realiza.

18. A empresa utiliza para a troca de informacdes dentro do processo de Gestdo da
Demanda, softwares como ERP, VMI, CPRF, para o trafico da informacGes entre os elos da
cadeia (fornecedores e clientes), para o auxilio na tomada de decisdo?

( ) Sim () Naéo

Se a resposta for sim, assinale quais Préaticas sdo utilizadas pela empresa de acordo com a

frequéncia de utilizacéo.
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Enumere os fatores abaixo de acordo com sua importancia onde:

1 —N&o utiliza; 2- Baixa Frequéncia; 3- utiliza Frequentemente; 4- Alta Frequéncia; 5-

Indispensavel ao processo.

EDI

ECR

VMI

CPRF

19. A empresa realiza procedimentos para analisar a capacidade de fornecimento da
empresa com a previsdo da demanda, proporcionando a empresa a possibilidade de definir
margens de demanda de acordo com a necessidade da empresa, compartilhando essa
informacdo com fornecedores para elaboracao de planos de capacidade e fornecimento?

) Néo realiza
) Realiza em parte
) Realiza porém ndo € estruturado

) Realiza é estruturado, porém com baixa intensidade

e e N

) Realiza é estruturado e com alta intensidade
Processos de gestdo do Atendimento de Pedidos

20. A empresa possui um sistema de processamento de pedidos que atende as necessidades
dos clientes, no que diz respeito a entrega no tempo certo, no local certo, bem como a
distribuicdo dos pedidos para que 0s prazos de entrega acordados sejam cumpridos?

) Nao realiza

) Realiza em parte

(

(

() Realiza porém ndo é estruturado

() Realiza é estruturado, porém com baixa intensidade
(

) Realiza é estruturado e com alta intensidade
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21. Os pedidos sdo atendidos apds analise prévia do cliente e capacidade da empresa em

termos de:

Enumere os fatores abaixo de acordo com sua importancia onde:

1 — Sem Relevancia; 2- Baixa Relevancia; 3- Relevante; 4- Alta Relevancia; 5-

Extremamente Relevante

CondicGes de Crédito do Cliente

Volume de Compra

Tempo de entrega

Disponibilidade de Produtos

Capacidade produtiva

Niveis de estoque

Custos totais

Ciclo do pedido (Tempo para execucao)

22. As informacdes referentes aos pedidos sdo transmitidas as partes interessadas na empresa
de forma eletrdnica (utiliza-se softwares ERP), buscando atender as necessidades dos clientes

atendendo os acordos de produtos e servigos?

( )Sim () Néo
23. A empresa possui indicadores, que visam identificar as anomalias que ocorram no
processo, com o intuito de melhorar a eficiéncia do processo e o atendimento de pedidos ao
cliente?

( )Sim () Nao ( Favor passar para a questdo 24)

Se sim, quais indicadores a empresa acha relevante para suas operagdes em termos de

atendimento de pedidos:




117

Enumere os fatores abaixo de acordo com sua importancia onde:

1 — Sem Relevancia; 2- Baixa Relevancia; 3- Relevante; 4- Alta Relevancia; 5-

Extremamente Relevante

Pedido Perfeito (pedido sem erro)

Pedido Completo (entregas dentro do

prazo)

Taxa de Atendimento do pedido
(Atendendo a todas as especificacdes do

cliente)

Niveis de estoque

Custos totais

Ciclo do pedido (Tempo para execugao)

Processos de Gestdo do fluxo da Manufatura

24. A empresa realiza a revisdo das estratégias de producdo, fornecimento, marketing e

logistica, com o intuito de observar as os fatores que afetam a flexibilidade da producéo e o

fluxo dos produtos?

) Néo realiza
) Realiza em parte

) Realiza porém no € estruturado

N N N N N

) Realiza é estruturado e com alta intensidade

) Realiza é estruturado, porém com baixa intensidade

25. A empresa realiza a programacao da producdo, baseada em fatores como flexibilidade

de producéo, volume produzido e capacidade de expansao?

() Né&o realiza
() Realiza em parte

() Realiza porém ndo é estruturado

() Realiza é estruturado, porém com baixa intensidade
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() Realiza é estruturado e com alta intensidade

26. A empresa possui uma interface com o processo de atendimentos de pedidos para

manter a eficiéncia do fluxo dos materiais?

) N&o realiza
) Realiza em parte
) Realiza porém ndo é estruturado

) Realiza é estruturado, porém com baixa intensidade

A~ AN AN AN~

) Realiza é estruturado e com alta intensidade

27. A empresa desenvolve indicadores com a intencdo de melhorar sua eficiéncia?

( )Sim () Nao (Favor passar para a questédo 28)

Se sim, indique por grau de importancia no quadro abaixo, quais indicadores sdo utilizados

€m Sua empresa:

Enumere os fatores abaixo de acordo com sua importancia onde:

1 — Sem Relevancia; 2- Baixa Relevancia; 3- Relevante; 4- Alta Relevancia; 5-

Extremamente Relevante

Tecnologia empregada na Producdo de
produtos e servicos

Identificacédo de ndo conformidades

Custos de producéo

Niveis de estoque

Tempo de fluxo dos materiais

Identificacéo de Gargalos

Tempo de Produgéo
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28. A empresa estabelece procedimentos para o fluxo produtivo em termos de apoio ao
fluxo produtivo, alinhamento da programacédo da producdo, identificacdo de matérias-primas

(niveis de estoque), e flexibilidade do processo produtivo?

) N&o realiza
) Realiza em parte
) Realiza porém ndo é estruturado

) Realiza é estruturado, porém com baixa intensidade

A~ AN AN AN~

) Realiza é estruturado e com alta intensidade

Processos de Gestao do Relacionamento com Fornecedores

29. A empresa possui processos de Relacionamento com os fornecedores?
( )Sim () Nd&o (neste caso passe para a questdo 30)

Se sim, a Empresa realiza esses relacionamentos através de parcerias e relacionamentos neste

sentindo, assinale qual a relagcdo da sua empresa com fornecedores:
) Relacionamento Comercial (Limitadas a um pedido ou contrato)
) Acordos Né&o contratuais ( acordos informais para atender objetivos comuns)

) Acordos via licenca (Cooperacdo multilateral via contrato)

) Parcerias tipo 1 (Coordenam as atividades conjuntamente)

(
(
(
() Aliangas (acGes de forma complementar no negdcio)
(
() Parcerias tipo 2 ( Integram as atividades)

(

) Parcerias tipo 3 (Nivel de integracdo operacional elevado)
30. A empresa realiza segmentacédo de fornecedores?
( )Sim () Nao (neste caso passe para a questdo )

Se Sim, enumere de acordo com a relevancia os fatores, que a empresa acha mais importante

para definir os fornecedores chaves dentro da cadeia
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Enumere os fatores abaixo de acordo com sua importancia onde:

1 — Sem Relevancia; 2- Baixa Relevancia; 3- Relevante; 4- Alta Relevancia; 5-

Extremamente Relevante

Capacidade Produtiva

Tempo de entrega

Nivel de integracdo

Qualidade

Flexibilidade

Compartilhamento de informac6es

Beneficios Compartilhados

31. As atividades relacionadas a gestéo do relacionamento com fornecedores séo integradas

com os processos de Relacionamento com o cliente e ao gestdo do fluxo da manufatura?

() Sim () Nao

Processos de Desenvolvimento de Produtos e Comercializacéo

32. A empresa realiza procedimentos para receber opinides de clientes e fornecedores no

desenvolvimento de seus produtos?

) Nao realiza
) Realiza em parte
) Realiza porém néo é estruturado

) Realiza é estruturado, porém com baixa intensidade

AN N N N N

) Realiza é estruturado e com alta intensidade
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A empresa atende as necessidades dos clientes e desenvolve seus produtos baseados em

informacdes obtidas nos processos de CRM?

A~ AN N~ ~

) Néo realiza

) Realiza em parte

) Realiza porém no é estruturado

) Realiza é estruturado, porem com baixa intensidade

) Realiza é estruturado e com alta intensidade

34. A participacdo dos fornecedores no Desenvolvimento de produtos esta relacionada a:

) Tecnologia empregada ao produto

) Custos dos Materiais

) Flexibilidade no atendimento a demanda de Materiais
) Customizacdo de Materiais

) Conhecimento na producéo

Processos de Gestdo de Retornos

35. A empresa geréncia o retorno de seus produtos, buscando entender as causas do
retorno?

() Né&o realiza

() Realiza em parte

() Realiza porém ndo é estruturado

() Realiza é estruturado, porém com baixa intensidade

() Realiza é estruturado e com alta intensidade

36.

O gerenciamento dos retornos da empresa visa atender quais necessidades da

empresa?
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37. A gestdo de retorno da empresa é feita através de:

() Pela propria empresa ( desde a coleta, separacdo até a destinacdo final)
() Em parte pela empresa ( A empresa realiza a coleta e separacdo, porém a destinacdo €
terceirizada)

( ) Terceirizado (desde a coleta, separacdo até a destinacao final)

38. A empresa Desenvolve procedimentos para desenvolver indicadores para medir a redugéo

de custos, a diminuig&o de riscos para o consumidor, e ampliar assim a satisfacdo do cliente?

) Néo realiza
) Realiza em parte
) Realiza porém ndo € estruturado

) Realiza é estruturado, porém com baixa intensidade

A~ AN AN N~

) Realiza é estruturado e com alta intensidade



