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RESUMO

Devido aos beneficios advindos de sua boa implementacéo, cada vez mais a
Gestdo da Cadeia de Suprimentos vem ganhando destaque no cenario
académico, por ser um tema contemporaneo, e no cenario empresarial, onde
as empresas estdo buscando vantagens competitivas com a aplicacéo deste
conceito. O presente trabalho aborda um processo de avaliacdo da Gestéo
da Cadeia de Suprimentos de uma empresa nacional de grande porte,
fabricante de embalagens, por meio da ferramenta de diagnodstico AGA-
SCM. Com esta avaliacéo, a proposta € identificar e sugerir para a empresa
as acoes para melhorar o seu grau de aderéncia proposto pela ferramenta.
Foi realizada reviséo bibliografica para aprofundamento teérico e um estudo
de caso de natureza aplicada, abordagem quantitativa e objetivos
exploratorios. Como resultado da pesquisa, verificou-se que a empresa peca
por ndo adotar varias iniciativas e praticas propostas pela SCM, porém
mostrou-se interessada em desenvolver tais acdes em busca de uma gestéo

mais efetiva.

PALAVRAS-CHAVE: Gestdao da Cadeia de Suprimentos, Processos de
Negdcios, Setor Téxtil, Metodologia AGA-SCM.



ABSTRACT

Due to the benefits arising from Supply Chain Management implementation,
it has gained attention in academic and business scenario, since companies
are seeking for competitive advantages. This paper focuses on the
evaluation of the Supply Chain Management in a large national company,
through the diagnostic tool AGA-SCM. With this assessment, the proposal is
to identify and suggest actions for the company to improve its level of
adherence to the SCM concept. The literature was reviewed for theoretical
study and the research method used was a case study of applied nature,
exploratory goals and quantitative approach. As a result it was identified that
company does not adopt many of initiatives and practices proposed by SCM,
but it is interested in developing actions to obtain a more affective

management.

KEYWORDS: Supply Chain Management, Business Process, Textile
Industry, AGA-SCM Methodology.
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1. INTRODUCAO

O modelo classico de relacionamento entre comprador e fornecedor baseia-se,
fundamentalmente, no julgamento de precos, prazos de entrega e qualidade do
produto quando do recebimento do material encomendado, s&o feitas
inspecdes qualitativas e quantitativas. Esse tipo de procedimento encontra-se
em desuso, pois, cada vez mais, as empresas tém se preocupado em
desenvolver parcerias, dentro de uma linha contemporanea em que o
importante € estabelecer um relacionamento permanente entre cliente e
fornecedor, envolvendo ndo somente compras eventuais ou programadas,

como também o desenvolvimento de produtos (KUEHME JUNIOR, 2001).

O gerenciamento de toda a cadeia de suprimentos, encarado como uma
ferramenta que interliga o mercado, a atividade de compra, 0 processo de
producédo e a distribuicdo fisica, permite que os consumidores possuam um
atendimento de alto nivel a custos inferiores, facilitando o complexo processo
de negocios, aumentando a eficiéncia (BALLOU et al., 2000; CHISTOPHER,
2001; BOWERSOX e CLOSS, 2001).

Enquanto a Gestédo da Cadeia de Suprimentos, como conceito, € recente, suas
bases encontram-se em teorias antigas e estabelecidas (COOPER et al.,
1997). Sua origem aparece intimamente ligada ao renascimento da logistica na
década de 1950, quando surge uma nova abordagem orientada a sua

administracao integrada.

Curiosamente, os mesmos fatos que propiciaram a evolugao da logistica deram
origem, na opinido de diferentes autores, ao conceito de gestdo da cadeia de
suprimentos (COSTA et al., 2005).

Ballou (2006) afirma que, nos primérdios da humanidade, a dificuldade para
obter determinados itens para consumo era muito grande, ja que muitos
produtos sé existiam em lugares especificos ou estavam fora da época de
producédo (como, por exemplo, os alimentos). Nestes casos, a falta de um meio
para transporte ou armazenamento permitia somente que as pessoas tivessem
aquilo que podiam cultivar ou aquilo que fosse produzido perto de suas casas

ou povoados, sendo que produtos pereciveis duravam muito pouco.



Segundo Gomes e Ribeiro (2004), jA& na Grécia Antiga, os combatentes
estudavam como seria 0 abastecimento das tropas com armas, municao,
remeédios, agua e alimentos, além da localizacdo dos acampamentos. Ainda no
ambito militar, o Bardo de Antoine Henri de Jomini, general de Napoleéo, foi o
primeiro a utilizar a palavra logistica, sendo que na Escola de Guerra Naval dos
Estados Unidos, no ano de 1888, foi introduzida a matéria Logistica na grade
curricular. Em 1917 é que se tem o primeiro registro de um trabalho cientifico
sobre logistica, com o livro Logistica Pura: A Ciéncia da Preparacdo para a
Guerra escrito pelo tenente-coronel Thorpe, do Corpo de Fuzileiros Navais dos
Estados Unidos da América.

No entanto, Ballou (2006) cita que a primeira obra que explanava o conceito da

gestao logistica e seus beneficios foi publicada no ano de 1961.

No inicio da década de 1960, iniciou-se a fase de estudos integrados de
logistica, compreendendo estoque, custos totais, transportes, distribuicao,
armazenagem e manuseio. A partir de 1970, o foco foi direcionado para

produtividade e custos de estoques.

Ja a Gestdo da Cadeia de Suprimentos é um termo que surgiu nos ultimos
anos e que vai aléem da logistica integrada. Atualmente, a existéncia de
processos logisticos altamente desenvolvidos faz com que o comércio mundial
nao dependa do consumidor para transportar ou até mesmo produzir seus
produtos, o que torna a logistica um elemento diferenciador no ambito da

globalizacéo, ecologia, responsabilidade social e tecnologia.

A Gestao da Cadeia de Suprimentos (Supply Chain Management - SCM) ainda
€ uma disciplina emergente, em desenvolvimento, em fase de consolidacédo. A
discussdo acerca deste tema merece atencdo e é ainda mais desafiador e
complexo quando se procura entender seus antecedentes (MIGUEL e BRITO,

2010).

E comum, atualmente, que muitas empresas se organizem e definam suas
estratégias em sintonia com as funcées de marketing e producao, pois focam
nas vendas e nas fabricagcdes. Assim, a maioria das organizacdes privilegia

estas fungcbes e trata outras (aquisicdo, engenharia, movimentacao,



contabilidade, etc.) como suporte. Seguir cegamente este modelo pode ser
muito danoso pelo motivo de ndo reconhecer a importancia das atividades que
devem necessariamente ocorrer entre pontos e tempos de producdo ou

compras e 0s pontos e tempos de demanda (BALLOU, 2006).

Varios fatores contribuiram para esta transformacéo, destacando-se, dentre
eles, as influéncias das préaticas da producdo enxuta, as novas formas de
relacionamento entre as empresas na cadeia de suprimentos, a evolugédo dos
negoécios pela Internet, o surgimento de fornecedores mais especializados e a
prépria competicdo global, que provocou uma reestruturacdo organizacional

dentro das empresas.

O Council of the Supply Chain Management Professionals (CSCMP) define que
a gestdo da cadeia de suprimentos compreende 0 planejamento e a
administracdo de todas as atividades envolvidas em fornecimento, aquisicéo,
transposicdo, permuta e gerenciamento logistico, incluindo também a
coordenacdo e colaboracdo com os canais de distribuicdo, sejam eles
fornecedores, intermediarios, prestadores de servigos terceirizados ou clientes.
Por esta razéo, a SCM integra o gerenciamento de suprimentos e da demanda

dentro e através das empresas.

Diante deste cenario, pode-se afirmar que as organizacbes que focam seus
esforcos na gestdo de suas cadeias de suprimentos estdo se tornando mais

competitivas e preparadas para enfrentarem a concorréncia global.

1.1. JUSTIFICATIVA E RELEVANCIA

As organizacdes que adotam abordagens de vantagens competitivas baseadas
no papel estratégico e integrado da Gestdo da Cadeia de Suprimentos estéo
obtendo sucesso gerencial. Este éxito demonstrado por estas organizacdes
estd estimulando um maior interesse e, a medida que outras organizacdes
tentam repetir este sucesso, a Gestao da Cadeia de Suprimentos torna-se cada

vez mais uma area de interesse para a academia e industria.



As empresas que almejam tornar-se competitivas por meio da implantacéo e
desenvolvimento da prética da Gestdo da Cadeia de Suprimentos devem
desenvolver relagdes com parceiros, pautadas na confiangca. Para tal, estes
parceiros devem atender uma série de exigéncias profissionais, desenvolvendo
critérios de selecdo, garantindo sua proficiéncia e compromisso, que nao
indiqgue comportamentos oportunisticos em situacfes atipicas (MIGUEL e
BRITO, 2010).

Observa-se, no entanto, que um ndmero significativo de empresas ainda nao
praticam a Gestdo da Cadeia de Suprimentos e, deste modo, deixam de
usufruir dos beneficios que Ihe sédo atribuidos. Este cenario reflete a realidade

da industria téxtil brasileira.

1.2. OBJETIVO

O objetivo do presente trabalho é avaliar a Gestdo da Cadeia de Suprimentos
de uma empresa nacional de grande porte do ramo téxtil, fabricante de
embalagens de rafia, situada na regido metropolitana de Campinas, por meio
da metodologia de diagnéstico AGA-SCM (Avaliacédo do Grau de Aderéncia das

Empresas a um Modelo Conceitual de Gestdo da Cadeia de Suprimentos).

Ao trazer a tona uma discussdo sobre a Gestdo da Cadeia de Suprimentos
atual de uma grande empresa e analisa-la com o que € proposto pela literatura,
espera-se poder contribuir com as pesquisas aplicadas neste campo de

conhecimento.

1.3. OUTLINE DE PESQUISA

A partir do objetivo de pesquisa, iniciou-se um processo de revisao bibliogréafica
sistematica na tematica de Gestdo da Cadeia de Suprimentos e modelos de
diagnéstico e toda uma definicio do método de pesquisa e seus

desdobramentos.



Uma visao geral desse processo de pesquisa € apresentado na Figura 1, bem
como é feito um detalhamento de toda abordagem metodoldgica no capitulo 3.

Objetivo da Pesquisa

Revisdo Bibliografica Método de Pesquisa

Gestdo da Cadeia de
Suprimentos

Estudo de Caso

Empresa de Grande

Matureza

Porte

Ramo de Atividade:
Téxtil

Modelos de Diagnostico

Abordagem

Produto:

AGA-SCM

| Procedimento Técnico |

Embalagem de Rafia

Aplicagdo da Metodologia AGA-SCM
no Estudo de Caso Unico

L 4

Analise e Discussdes

b4

Conclustes

Figura 1. Outline de Pesquisa

1.4. ESTRUTURA
Este trabalho esta organizado em cinco capitulos, assim distribuido:

1° Capitulo - Introducdo ao assunto central e suas principais discussdes. Neste
capitulo, foi discutida a contextualizacdo do tema, a justificativa
do trabalho, o objetivo, 0 método de pesquisa e a organizagéo do

trabalho.

2° Capitulo - Revisdo da literatura sobre os topicos Gestdo da Cadeia de
Suprimentos e Metodologia AGA-SCM, apresentando seus
principais conceitos e suas principais praticas.



3° Capitulo - Abordagem Metodoldgica, apresentando a Metodologia para
Avaliacdo do Grau de Aderéncia das Empresas a um Modelo
Conceitual de Gestdo da Cadeia de Suprimentos como uma
importante ferramenta de diagnostico que avalia a situacdo da

empresa em relacdo a Gestdo da Cadeia de Suprimentos.

4° Capitulo - Aplicacdo: tem a finalidade de caracterizar a empresa estudada,
analisando o estudo de caso, no qual pretende-se verificar e
confrontar, através da metodologia AGA-SCM, o atual estagio de

insercao da Gestéo da Cadeia de Suprimentos da empresa.

5° Capitulo - Concluséo: destinado a apresentacao dos resultados da pesquisa
frente ao objetivo, desdobramento ocorridos, delimitagbes, além

de apresentar propostas para trabalhos futuros.

Introdugao ao -Gestao da «Abordagem «Estudo de -Destinado as
assunto Cadeia de Metodologica Caso: consideragbes
central e suas Suprimentos Aplicagio e finais e
principais Analise dos conclusbes
discussdes. -Metodologia Resultados

AGA-SCM

Figura 2. Estrutura do Trabalho



2. GESTAO DA CADEIA DE SUPRIMENTOS

Desde meados da década de 1990, muito se tem falado e tem sido escrito
sobre o que se rotulou Supply Chain Management (SCM), e que foi traduzido
como Gestdo da Cadeia de Suprimentos ou Gerenciamento da Cadeia de
Suprimentos. Salvo raras excegdes, 0 tema chegou primeiro a agenda do setor
industrial, especialmente naqueles segmentos onde o nivel de competicdo é
mais acirrado e onde apenas a exceléncia nas operacdes internas ja ndo

garante o sucesso de mercado.

Todavia, como um tema relativamente novo e em plena construgao, trouxe
consigo uma seérie de duvidas. Varias questbes frequentemente colocadas a

Gestao da Cadeia de Suprimentos ainda séo causas de debates.

e

A Gestdo da Cadeia de Suprimentos € uma das principais atividades que
determinam o sucesso de uma empresa (CAMBRA e POLO, 2008).

Este capitulo tem a finalidade de apresentar 0s principais conceitos

relacionados a Gestdo da Cadeia de Suprimentos.

2.1. CADEIA DE SUPRIMENTOS (SUPPLY CHAIN)

Novaes (2007) lembra que, ao se adquir um produto, muitas vezes ndo se
pensa em todos 0s processos necessarios desde a aquisicdo da matéria-prima,
sua preparacdo, conversdo e energia empregada para torna-lo algo atil ou
prazeroso. Sem falar que ha produtos complexos que envolvem mais de um
tipo de material (metais, polimeros, tecidos, vidros) em sua composi¢ao, como
um automovel, por exemplo. Porém, em outros casos, como uma bandeja de
ovos frescos, o produto é formado pelo elemento basico (os ovos), mas ha
também que se considerar o suporte de plastico (ou papel), a etiqueta e o
cbédigo de barras. Mas, na maioria dos casos, 0 processo € mais longo. No
caso de uma geladeira, por exemplo, h4 muitos componetes fabricados por

outras industrias, como é o caso do compressor. A fabrica de compressores,



por sua vez, utiliza, em sua producdo, fios elétricos, metais e outros

componentes que ela adquire de seus fornecedores.

O longo caminho que se estende desde as fontes de matéria-prima, passando
pelas fabricas dos componentes, pela manufatura do produto, pelos
distribuidores e chegando ao consumidor final por meio do varejista constitui a
Cadeia de Suprimentos, conforme ilustrado na Figura 3 (NOVAES, 2007).

Fomecedores de matéria-prima

K

Fabricantes de
componente

Indistria principal _j

Produto l Atacadista e
Acabado distribuidores
Varejistas (—l
L Consumidor final

Figura 3. Cadeia de Suprimentos Tipica (NOVAES, 2007).

Segundo o dicionario da APICS (American Production Inventory Control
Society), uma Cadeia de Suprimentos (Supply Chain — SC) pode ser definida

como:

1. Os processos que envolvem fornecedores-clientes e ligam
empresas, desde a fonte inicial de matéria-prima, até o ponto

de consumo do produto acabado;



2. As fungbes dentro e fora de uma empresa que garantem que a
cadeia de valor possa fazer e providenciar produtos e servigos

aos clientes.

Lummus e Vokurka (1999) afirmam que a Cadeia de Suprimentos corresponde
a todas as atividades envolvidas na entrega de produto, desde a matéria-prima,
até o consumidor, incluindo compras de materiais e partes, fabricacdo e
montagem, armazenagem e rastreamento de estoques, lancamento e
administracdo de ordens, distribuicdo através de todos 0s canais, entrega ao
consumidor e o sistema de informacdo necessario para monitorar todas essas

atividades.

Ballou (2006) colabora afirmando que a Cadeia de Suprimentos € um conjunto
de atividades funcionais repetitivas ao longo do canal onde matérias-primas
vao se transformando em produtos acabados, aos quais se agrega valor ao

consumidor.

Para Chopra e Meindl (2003), uma Cadeia de Suprimentos engloba todos os
estagios envolvidos, direta ou indiretamente, no atendimento de um pedido de
um cliente. A Cadeia de Suprimentos nao inclui apenas fabricantes e
fornecedores, mas também transportadoras, depdsitos, varejistas e 0s préprios
clientes. Dentro de uma organizacdo, a Cadeia de Suprimentos inclui todas as
funcdes envolvidas no pedido do cliente, como desenvolvimento de novos
produtos, marketing, operacbes, distribuicdo, financas e o0 servico de

atendimento ao cliente, entre outras.

Uma Cadeia de Suprimentos € dinamica e envolve um fluxo constante de
informacdes, produtos e dinheiro (fundos) entre os diferentes estagios. O
motivo principal de sua existéncia € satisfazer as necessidades dos clientes,
em um processo gerador de lucros. Lucratividade da Cadeia de Suprimentos é
a diferenca entre a receita gerada por um cliente e o custo total embutido em
todos os estagios da cadeia. As decisdes da Cadeia de Suprimentos exercem
um forte impacto sobre o sucesso ou fracasso de uma empresa porque
influenciam significativamente, tanto na receita gerada, quanto no custo
embutido (PIRES, 2009).
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A visao ciclica de uma Cadeia de Suprimentos divide processos em ciclos,
sendo que cada um ocorre na interface entre dois estagios sucessivos de uma
Cadeia de Suprimentos. Cada ciclo comeca com um pedido localizado em um
estagio da Cadeia de Suprimentos e termina quando o pedido é recebido do
estagio do fornecedor. A visdo push/pull (empurrada/puxada) de uma Cadeia
de Suprimentos caracteriza processos baseados no tempo que terdo para
atender a um pedido. Os processos pull ocorrem em resposta a um pedido de
um cliente e os processos push em antecipacéo aos pedidos (BALLOU, 2001).

Neste contexto, a estrutura e a estratégia da Cadeia de Suprimentos resultam
de esforcos muatuos para sintonizar operacionalmente uma empresa aos
clientes, bem como as redes de suporte de distribuicdo e fornecimento para

obter vantagem competitiva.

Estratégias na Cadeia de Suprimentos continuam sendo adotadas por
organizacbfes como meio para criar e sustentar uma vantagem competitiva
(IRELAND e WEBB, 2007).

A Figura 4 ilustra a estrutura da Cadeia de Suprimentos de uma empresa foco
com as ligacbes com seus fornecedores do primeiro, segundo e terceiro nivel e
com seus clientes do primeiro, segundo e terceiro nivel, onde todos os

membros devem atuar de maneira integrada.

Bowersox et al. (2007), afirmam que o arranjo geral da Cadeia de Suprimentos
conecta, de forma légica e logistica, uma empresa a sua rede de distribuidores,
fornecedores e aos clientes. Assim, o processo deve ser alinhado, desde a
aquisicdo da matéria-prima, até a disponibilizacdo/entrega do produto e/ou

servico ao consumidor final.
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Figura 4. Estrutura de uma Cadeia de Suprimentos (LAMBERT et al., 1998).

Apesar destes beneficios atraentes, as organizacdes que tém uma parceria
estratégica em cadeias de suprimentos continuam a enfrentar barreiras. Estas
barreiras existem em varios niveis de organizacdo. Por exemplo, cadeias de
abastecimento estratégico podem ser incapazes de atender a demanda do
cliente a partir de dificuldades relacionadas a qualidade, producdo e
planejamento colaborativo. Estas falhas podem custar caro em termos de maior
estoque e menor crescimento das vendas para as organizacfes (HENDRICKS
e SINGHAL, 2005).

2.2. DEFINICAO DE GESTAO DA CADEIA DE SUPRIMENTOS

Dentro do conceito de Cadeia de Suprimentos, fala-se em Gestdo da Cadeia
de Suprimentos, que corresponde a atividade de coordenar e integrar todas as
atividades da Cadeia de Suprimentos, dentro de um processo integrado
(LUMMUS e VOKURKA, 1999).

Heckmann et al. (2003) apontam que o precursor do termo Supply Chain
Management (SCM), aqui traduzido como Gestdo da Cadeia de Suprimentos,
foi Arnold Kransdorff em um artigo publicado em junho de 1982 no Financial
Times. Neste artigo, ele apontava o vice presidente sénior da Booz Allen, Keith

Oliver, como o primeiro a usar o termo na industria.
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A Gestéo da Cadeia de Suprimentos € o processo de gerir as atividades que
transformam as matérias-primas em produtos semi-acabados ou acabados e
gue entregam estes produtos aos seus clientes. Esta gestéo requer a operacao
de uma rede de instalacbes de manufatura e de distribuicdo que estéo,
frequentemente, espalhadas pelo mundo. As atividades de Gestdo da Cadeia
de Suprimentos sdo: compras, manufatura e logistica (distribuicdo e transporte)
(DORNIER et al., 2010).

Ballou (2006) define a Gestao da Cadeia de Suprimentos como a coordenagéo
estratégica sistematica das tradicionais funcdes de negdcios e das taticas ao
longo dessas fun¢bes de negdcios, no ambito de uma determinada empresa e
ao longo dos negocios no ambito da Cadeia de Suprimentos, com o objetivo de
aperfeicoar o desempenho a longo prazo das empresas isoladamente e da

cadeia de suprimentos como um todo.

Bowersox et al. (2007) afirmam que o Gerenciamento da Cadeia de
Suprimentos consiste na cooperagado entre as organiza¢des para alavancar o
posicionamento estratégico e bucar a melhoria continua ligada, principalmente,
a eficiéncia operacional. O relacionamento na Cadeia de Suprimentos reflete
uma opcao estratégica para cada empresa envolvida. Uma estratégia de
Cadeia de Suprimentos € um arranjo de canais baseado na dependéncia e na
colaboracao reconhecidas. Para que haja sucesso nas operacdes da Cadeia
de Suprimentos, faz-se necessario que 0S processos gerenciais atravessem as
areas funcionais de cada empresa e interrelacionem parceiros comerciais e
clientes para além das fronteiras organizacionais. Esses mesmos autores ainda
afirmam que s6 se atinge vantagem competitiva trabalhando com cadeias de
suprimentos integradas, ou seja, deve haver colaboracdo entre 0s seus
membros da cadeia, dentro de uma estrutura dos principais fluxos e restricbes

de recursos.

O modelo de Gestdo da Cadeia de Suprimentos proposto por Mentzer et al.

(2001), ilustrado na Figura 5, mostra o escopo desta defini¢ao.
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Figura 5. Modelo de Gestao de Cadeia de Suprimentos (MENTZER et al., 2001).

Ballou (2006) ainda ressalta que Gestdo da Cadeia de Suprimentos trata da
cordenacao do fluxo de produtos ao longo de funcdes e de empresas para
produzir vantagem competitiva e lucratividade para cada uma das companhias
na Cadeia de Suprimentos e para o conjunto de integrantes dessa mesma

cadeia.

A Gestéo da Cadeia de Suprimentos, para Simchi-Levi et al. (2003), é integrar
eficazmente a empresa foco, os seus fornecedores e distribuidores, com o
objetivo comum de produzir os produtos na qualidade esperada, distribui-los na
guantidade especificada, no local e momento contratados. Desta forma, os
custos totais da cadeia serdo minimizados e o atendimento atingird 6timos

niveis de aceitabilidade.

Essa integracdo da cadeia representa os esforcos conjuntos de todos os
agentes na cadeia de abastecimento para um objetivo comum (FLYNN et al.
2010; KIM, 2009) e implica em atividades como planejamento conjunto,

intercambio de informagdes e sistemas de informacéo, coordenacdo, parceria
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de longo prazo e a partilha dos riscos e beneficios, entre outros (ALLESINA et
al., 2010; KANNAN e TAN, 2010).

Pires (2009) afirma que a Gestdo da Cadeia de Suprimentos possui em seu

escopo trés eixos de abrangéncia, que estédo ilustrados na Quadro 1.

Processos de negocios Refere-se aos processos de negdcios-chave
que devem ser realizados em toda a cadeia de
suprimentos. Este eixo, efetivamente, aponta o
motivo de desenvolver o gerenciamento da
cadeia de suprimentos e a razdo de sua
existéncia.

Tecnologia, iniciativas praticas e Considera todas as tecnologias de informacéo,

sistemas sistermas e iniciativas que d&o suporte ao
desenvolvimento e aplicacdo dos processos de
negdcios-chave para um efetivo gerenciamento
da cadeia de suprimentos.

Organizagao e pessoas Foca na estrutura da empresa e na capacidade
de seus colaboradores afim de desenvolver
verdadeiramente o gerenciamento da cadeia de
suprimentos.

Quadro 1. Eixos de Abrangéncia da SCM. Adaptado de Pires (2009).

Uma das metas da Gestao da Cadeia de Suprimentos € desenvolver, de forma
totalmente sintonizada, 0s processos de uma empresa com O0S Seus
fornecedores, cujo propésito € conciliar o fluxo de material, servicos e
informacdes com os desejos dos clientes. Outro fator importante advindo desta
metodologia é lidar com os processos criticos (colocacdo e atendimento de
pedidos e compras) de uma empresa, de forma coordenada, com apoio de
outras areas-funcdes (RITZMAN e KRAJEWSKI, 2004; LAMBERT, 2008).

Segundo Costa et al. (2005), a Gestdo da Cadeia de Suprimentos congrega a
unido da logistica, marketing, operacbes e compras, conforme exposto na
Figura 05, compondo-se de elementos integradores e estratégicos de todos
eles. Seu objetivo fundamental seria a coordenacéo dos esforcos entre funces

através de varias empresas.

Pires (2009) afirma que pode-se considerar a Gestdo da Cadeia de

Suprimentos como uma &area contemporanea que, certamente, tem mais de
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uma origem. Isso significa que ela pode ser considerada um ponto de
convergéncia na expansdo de outras areas tradicionais no ambiente
empresarial, em especial nas atribuicbes das quatros éareas: Gestdao da
Producdo, Logistica, Marketing e Compras, como ilustrado na Figura 6.

pohé.
p
Compras

’\

Marketing
N

Figura 6. SCM como Expans&o de Outras Areas Tradicionais da Empresa. Adaptado de
Pires (2009).

A SCM, como uma expansao da gestdo da producédo e de materiais, extrapola
os limites da empresa e o0 gerenciamento deve ocorrer, de forma apropriada,

nos processos de negdécios chave entre os membros da cadeia (PIRES, 2009).

A SCM, como uma expansdo da logistica, deve-se ao fato de que esta
atividade executa um papel substancial no enredo da Gestdo da Cadeia de
Suprimentos. Para Bowersox et al. (2007), trata-se de um subconjunto e ocorre
dentro do quadro mais abrangente de uma cadeia de suprimentos, além de ser

0 processo que cria valor por ter o estoque adequado no tempo certo.

A SCM, como uma expansado do marketing, € assim compreendida por ser a
area responsavel pela captacao e codificacdo para a producao dos desejos dos
clientes. Segundo a American Marketing Association “marketing é o processo
de planejar e executar a concepc¢ao, a determinagéo do preco, a promocao e a

distribuicdo de idéias, produtos e servicos para criar trocas que satisfagcam
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metas individuas e organizacionais”. Deste modo, o marketing deve interagir
com toda a Cadeia de Suprimentos, avangando além-fronteiras da empresa

foco.

A SCM pode, por fim, ser vista como uma expansado de compras, pois, com o
advento da terceirizacdo, a parcela de material comprado aumentou de forma
expressiva e a funcdo compras assumiu um papel importante e estratégico nas
organizacfes. Para Baily et al. (2010), a funcdo compras € vista como uma
atividade de importancia estratégica consideravel; porém, nem todas as
empresas véem compras como uma funcdo desempenhada de forma melhor
por um departamento especializado. Varios fatores tém contribuido para o
aumento da importancia e do papel da atividade de compras nos ultimos anos.
Pires (2009) conclui que, nas empresas onde ha a terceiriza¢des (outsourcing),
seja de servicos ou produtos, e esta € muito intensa, o grande envolvimento e a
abrangéncia do departamento de compras muitas vezes & confundido com o

trabalho da Gestdo da Cadeia de Suprimentos.

2.3. GESTAO DA CADEIA DE SUPRIMENTOS E LOGISTICA

Como houve confuséo entre os termos Gestdo da Cadeia de Suprimentos e

Logistica, o Council of Logistic Management (CLM) definiu que:

“Logistica é a parte dos processos da Cadeia de Suprimentos que
planeja, implementa e controla o efetivo fluxo de estocagem de bens,
servi¢cos e informacdes correlatas, desde o ponto de origem, até o
ponto de consumo, com o objetivo de atender as necessidades dos

clientes”.

Diante desta defini¢do, ficou claro que Logistica é uma atividade da Gestdo da

Cadeia de Suprimentos.

O conceito de Gestdo da Cadeia de Suprimentos surge como evolucdo natural
do conceito de Logistica Integrada. A Logistica Integrada representa a
integracao interna de atividades que, segundo Handifield & Nicholson (1999), é

a cadeia interna de suprimentos e o0 SCM representa a integracdo da empresa
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com seus parceiros de negocios (fornecedores e clientes). A Gestdo da Cadeia
de Suprimentos constitui a coordenacdo dos fluxos de materiais e de

informacgdes, desde os fornecedores, até o mercado consumidor (cliente final).

Para Novaes (2007), a logistica industrial mostrou grande evolucao desde sua
criacdo. Trata-se de uma atividade que agrega quatro tipos principais de valor a
Cadeia de Suprimentos:

e Valor lugar
e Valor tempo
e Valor qualidade

e Valor informacéo

Além deste valor, ainda segundo Novaes (2007), a logistica moderna tem seu
foco voltado para a eliminacdo do processo de tudo o que nédo tenha valor para

o cliente, ou seja, tudo o0 que acarreta somente custos e perda de tempo.

Em contraste com a Gestédo da Cadeia de Suprimentos, a logistica é o trabalho
necessario para transportar e posicionar o estoque ao longo de uma Cadeia de
Suprimentos. Trata-se da combinacdo do gerenciamento de pedidos, do
estoque, do transporte, da armazenagem, do manuseio de materiais e da
embalagem de uma empresa integrados por uma rede de instalacbes. A
missado da logistica integrada é vincular e sincronizar a Cadeia de Suprimentos
em geral como um processo continuo e € essencial para a conectividade
efetiva da Cadeia de Suprimentos. Para Fabe-Costes et al. (2009), empresas
prestadoras de servicos logisticos, por exemplo, podem ser vistas pelos
contratantes como ferramentas para integrar suas cadeias de suprimentos. De
gualquer forma, os objetivos logisticos ndo mudaram ao longo do tempo; o que
vem mundando constantemente € a forma, a maneira como o trabalho é
executado e encarado (BOWERSOX et al., 2007).
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2.4. A SCM comMo uM CONJUNTO DE PROCESSOS DE NEGOCIOS GERENCIAIS

Os modelos de gestdo utilizados atualmente pelas empresas sédo aqueles
voltados para o gerenciamento de seus processos, caindo em desuso o modelo
onde as companhias focavam na gestdo baseada em uma estrutura funcional e
departamentalizada. Isto quer dizer que as companhias estdo mais
preocupadas com a gestao dos processos de negdécios. Este conceito estd em
sintonia com a Gestdo da Cadeia de Suprimentos, que sugere, de forma
integrada, que todas as empresas da cadeia devam buscar a reducao de seus
custos e a agregacao de valor ao produto de suprimentos. A eficiéncia da
Cadeia de Suprimentos deve ser o foco de seus membros (PIRES, 2009).

Lambert et al. (1998) propdem que, para implementar com sucesso uma
Gestdo da Cadeia de Suprimentos, todas as empresas de uma Cadeia de
Suprimentos devem desvincular-se de seus proprios silos funcionais e
reorganizar todas as funcbes em uma SC com base em processos de negdécios
chave. Uma diferenca importante entre a abordagem funcional tradicional e a
abordagem por processo é que o foco de cada processo esta em atingir as
necessidades dos clientes e a empresa é organizada ao redor desses

Processos.

2.5. PROCESS0S DE NEGOCIOS CHAVE NA GESTAO DA CADEIA DE SUPRIMENTOS

Para Croxton et al. (2001), a Gestdo da Cadeia de Suprimentos contempla a
integracdo de processos e, para alcancar tal integracdo, € necessario um
entendimento comum dos mesmos. Segundo Davenport (1993), Processos de
Negdcio sdo um conjunto de atividades estruturadas, idealizadas para gerar um
resultado especifico para um determinado cliente ou mercado. Trata-se de um
arranjo especifico de um grupo de atividades de trabalho com inicio, fim e

entradas e saidas claramente estabelecidas.

A partir dai, Lambert e Cooper (2000) definem um processo como um conjunto
de atividades idealizadas para acdo, com foco nos clientes finais e na gestao

dos fluxos que envolvem produtos, informacdo, conhecimento, dinheiro e/ou
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idéias. Os autores identificam como processos de negdécios chave dentro da
SCM:

e Gestéo do Relacionamento com Clientes

e Gestéo do Servico ao Cliente

e Gestdo da Demanda

e Atendimento do Pedido (Order Fullfilment)

e Gestéo do Fluxo de Manufatura

e Gestédo do Relacionamento com Fornecedores
e Desenvolvimento e Comercializagdo do Produto
e Gestédo de Retornos

Os processos de Gestdo do Relacionamento com o Cliente e Gestdo do
Relacionamento com o Fornecedor compdem as ligacfes criticas na cadeia e
0S outros seis processos sao coordenados por meio deles. Vale destacar que
estas ligacdes criticas devem estar baseadas na formacéo de parcerias, com o
desenvolvimento de atividades colaborativas como o compartilhamento de
informacdes e o desenvolvimento de esfor¢os conjuntos na busca da melhoria
continua (NYAGA et al., 2010; DEEPEN, 2007).

Os processos de negdcios sao integrados entre as funcdes da empresa e entre
empresas. Sao desdobrados em sub-processos e cada sub-processo € descrito
por um conjunto de atividades. Sao definidas equipes multifuncionais para
gerenciar 0S processos no nivel estratégico e implementa-los no nivel
operacional (LAMBERT et al. 2005).

Esses processos de negocios serdo explorados na proxima secao.
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2.5.1. GESTAO DO RELACIONAMENTO COM CLIENTES

O primeiro passo para integracdo da SCM é identificar os principais clientes ou
grupos de clientes, que séo fundamentais para a misséo da organizagdo. Com
este clientes sédo desenvolvidos, para produto e servigo, acordos especificando
os niveis de desempenho. Deve haver equipes de atendimento ao cliente e sua
missdo € trabalhar para identificar e eliminar fontes de variabilidade da
demanda. Avaliacbes de desempenho séo realizados para analisar os niveis do
servico prestado aos clientes, bem como sua lucratividade (LAMBERT e
COOPER, 2000).

Devem ser criados acordos de produtos e servicos focado nos principais
clientes estabelecendo inclusive os niveis de desempenho que se espera
desses acordos (CROXTON et al.,, 2001). Ainda segundo esses autores, é
importante gerar relatérios para mensurar o impacto que os clientes causam
sobre a lucratividade da empresa e o0 impacto que a representatividade no

faturamento que a empresa possue frente ao seu cliente.

Lambert (2004) afirma que desenvolver a fidelidade do cliente fornecendo
produtos e servicos customizados € um dos principais objetivos desse

processo.
Simon (2005), sugere sub-processos estratégicos e operacionais:
e Sub-Processos Estratégicos:

o Rever a estratégia corporativa e de marketing (para identificar
segmentos dos clientes que sdo chave para o0 sucesso das

organizac0es);

o Identificar critérios para classificar clientes (para Acordos de

Produtos e Servicos - PSA sob encomenda e para PSA padréo);

o Fornecer diretrizes para o grau de diferenciacdo no acordo de

produto/servico;



21

o Desenvolver a estrutura de métricas para medir o desempenho do

processo,

o Desenvolver diretrizes para compartilhar com clientes os

beneficios decorrentes das melhorias de processos.
e Sub- Processos Operacionais:
o Diferenciar os clientes;

o Preparar a equipe de gestdo de clientes chave e grupos de

clientes ndo chave;
o Rever, internamente, o rol de clientes chave;
o Identificar oportunidades com os clientes chave;
o Desenvolver o acordo de produto/servico;
o Implementar o acordo de produto/servico;

o Medir o desempenho e gerar relatorios de lucratividade.

2.5.2. GESTAO DO SERVICO AO CLIENTE

Trata-se de uma ponte para as informacdes empresa-cliente. E o principal
ponto de contato. Este processo oferece ao cliente informacdes em tempo real
sobre as datas de envio e informacfes sobre a disponibilidade do produto
através de interfaces com a producdo das organizacdes e operacdes de
distribuicdo (LAMBERT e COOPER, 2000).

Este processo congrega, principalmente, a interacdo entre fornecedor e cliente,
cujo objetivo é o alcance da satisfacdo deste. Trabalha também apoiando o
processo Atendimento do Pedido (Order Fulfilment), pois cuida da gestao das
questbes relacionadas este processo e as informacfes necessarios para o

desenvolvimento do mesmo (CHRISTOPHER, 2001).
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2.5.3. GESTAO DA DEMANDA

A demanda dos clientes é de longe a maior fonte de variabilidade e que deriva
de padrbes de ordem irregular. Dada esta variabilidade de pedidos de clientes,
gestdo da demanda é a chave para uma eficaz SCM. Ela deve equilibrar as
necessidades do cliente com as capacidades de abastecimento da empresa.
Envolve a tentativa de determinar o que e quando os clientes vao comprar. Em
aplicacdes muito avancado, a demanda do cliente e as taxas de producao sao
sincronizados para gerenciar inventarios a nivel mundial (LAMBERT e
COOPER, 2000).

Croxton et al. (2008), afirmam que a Gestdo da demanda € um processo da
Gestao da Cadeia de Suprimentos composto pode subprocessos operacionais

e estratégicos. Seus principais objetivos sao:

e Determinar a previsdo de vendas, sincroniizando-a com a

capacidade produtiva da empresa e da cadeia;
e Incorporar a estratégia da organizacao e
e Mapear as necessidades dos consumidores.

Hilletofth et al. (2009) sugerem alta sintonia entre os processos de criacdo e
atendimento da demanda entre as fun¢des internas da empresa e entre
empresa da Cadeia de Suprimentos. As organizacbes devem explorar as
sinergias entre marketing e Gestao da Cadeia de Suprimentos com 0 objetivo

de obter vantagens competitivas.

Gestdo da Demanda nada mais é do que uma atividade da Gestdo da Cadeia
de Suprimentos. Deve-se criar um fluxo coordenado de demanda entre os
membros da Cadeia de Suprimentos e seus mercados (MENTZER, et al.,
2007).

Segundo Juttner et al. (2007), a Gestdo da Demanda envolve:

e Gerenciar a integracdo entre os processos de demanda e

suprimentos.
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e Gerenciar a estrutura entre processos integrados e 0s segmentos

dos clientes

e Gerenciar o relacionamento de trabalho entre marketing e a

Gestéo da Cadeia de Suprimentos.

Suas atividades vao de previsdo a converter os pedidos em datas de entregas
e como equilibrar a oferta e demanda. Interface entre as atividades de
producédo da empresa, sistemas de planejamento e controle e o mercado
(VOLLMANN et al., 2004).

2.5.4. ATENDIMENTO DO PEDIDO (ORDER FULFILLMENT)

O processo Atendimento do Pedido (Order fulfillment) € reponsavel pelo bom
atendimento aos pedidos, ou seja, uma entrega precisa para atender
plenamente as necessidades dos clientes. O sucesso deste processo depende
na integracdo eficaz entre os planos de manufatura, de logistica e marketing
(CROXTON et al., 2001).

Para executar, de forma efetiva, o processo de atendimento de pedidos exige a
integracdo da manufatura, distribuicdo e os planos de transporte. Aliancas
devem ser desenvolvidas com os membros-chave da cadeia de fornecimento e
operadoras para atender as necessidades do cliente e reduzir o custo total de
entrega para o cliente. O objetivo € desenvolver um processo continuo desde o
fornecedor até a organizacdo e depois para 0s seus segmentos de clientes
diversos (LAMBERT e COOPER, 2000).

2.5.5. GESTAO DO FLUXO DE MANUFATURA

Com a Gestdo da Cadeia de Suprimentos, o produto € despachado com base
nas necessidades do cliente. Esses processos de fabricagdo devem ser
flexiveis para responder as mudancas do mercado. Isto requer a flexibilidade

de realizar transicdo rapida para acomodar a customizacdo em massa. As
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prioridades de producdo sdo movidas por datas de entrega acordada
(LAMBERT e COOPER, 2000).

Para Croxton et al. (2001) este processo de negocio baseia-se em atender os
clientes com os produtos desejados no momento correto. Assim 0S processos
de manufatura devem apresentar um bom nivel de flexibilidade para que

possam andar em sintonia com as mudangas do mercado.

Lambert (2004) afirma que para atingir o nivel esperado de flexibilidade, além
das atividades internas de planejamento e execucdo, as empresas devem
transcender suas fronteiras e envolver seus parceiros. Deste modo, a Cadeia

de Suprimentos deve ser flexivel.

2.5.6. GESTAO DO RELACIONAMENTO COM FORNECEDORES

Este processo de negécio trata de como as empresas devem interagir com
seus fornecedores e pode ser entendido como o processo de Gestdo de
Compras. Assim como as empresas devem focar maiores aten¢cdes com seus
clientes chave, o mesmo deve ocorrer com seus fornecedores estratégicos
(LAMBERT, 2002).

Os planos estratégicos sao desenvolvidos com os fornecedores para apoiar o
processo de fabricacdo e gestdo do fluxo de desenvolvimento de novos
produtos. Os fornecedores séo classificados com base em varias dimensoes,
tais como a sua contribuicdo e criticidade para a organizacdo. Nas empresas
onde as operacfes se estendem mundialmente, sourcing deve ser gerido huma
base global. Aliancas estratégicas de longo prazo sdo desenvolvidas com um
grupo pequeno de fornecedores (LAMBERT e COOPER, 2000).

Simon (2005), sugere sub-processos estratégicos e operacionais:
e Sub-Processos Estratégicos:
o Rever as estratégias corporativas, de manufatura e de compras;

o Identificar critérios para classificar fornecedores;
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o Fornecer diretrizes para o grau de customizagdo no acordo

produto/servigco (PSA);
o Desenvolver estrutura de métricas;

o Desenvolver diretrizes para compartilhar com fornecedores, os

beneficios das melhorias de processo com fornecedores.

e Sub-Processos Operacionais:
o Diferenciar fornecedores;

o Prepara a equipe de gestdo do fornecedor chave ou grupo de

fornecedores ndo chave;

o Rever internamente o rol de fornecedores chave e fornecedores

nao chave;
o ldentificar oportunidades junto aos fornecedores chave;
o Desenvolver acordo de produto/servico e plano de comunicacao;
o Implementar o acordo de produto/servico;

o Medir desempenho e gerar relatérios de custo/lucratividade do

fornecedor.

2.5.7. DESENVOLVIMENTO E COMERCIALIZACAO DO PRODUTO

Clientes e fornecedores devem ser integrados no processo de desenvolvimento
de produto, a fim de reduzir o time to market. Os produtos corretos devem ser
desenvolvidos e langcados com sucesso em prazos cada vez mais curtos, para
que as empresas cujos novos produtos séo fatores criticos, possam manter-se
competitivas (LAMBERT e COOPER, 2000).
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2.5.8. GESTAO DE RETORNOS

A gestao de retorno, além de tratar das devolugbes, € um processo que oferece
a organizagao, uma oportunidade/vantagem competitiva sustentavel sob a ética
do meio ambiente. Oferece também a identificacdo de oportunidades de
melhoria de produtividade e projetos inovadores (LAMBERT e COOPER,
2000).

Por oferecer as organizacdes a oportunidade de atingir vantagem competitiva
sustentavel o seu bom gerenciamento é fundamental (CROXTON et al., 2001).

2.6.INICIATIVAS E PRATICAS NA GESTAO DA CADEIA DE SUPRIMENTOS

Em sua rapida ascensdo no mundo empresarial, a Gestdo da Cadeia de
Suprimentos tem se caracterizado pela introducdo de varias iniciativas e
praticas que tem mudado a forma de fazer e de gerenciar 0s processos de

negocios ao longo das cadeias de suprimentos

Na literatura, apresentam-se varias iniciativas e praticas na Gestdo da Cadeia
de Suprimentos. Conforme exposto na Tabela 1, ha oito iniciativas que séo

citadas com frequéncia maior ou igual a 50%, que sao:

e Reestruturacdo da Base de Fornecedores e Clientes;

e Early Supplier Involvement - ESI;

¢ In Plant Representatives - IPR;

e Postponed Manufacturing;

e Vendor Managed Inventory - VMI,

e Collaborative Planning, Forecasting and Replenishment - CPFR;
e Electronic Data Interchange - EDI, e

o Efficient Consumer Response - ECR.
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Tabela 1. Iniciativas e Praticas de SCM e Frequéncia de Citag&o (SIMON, 2005).

Vollmann [ Croxton | Mentzer [Rice e | Moberg| Simchi- . L
- / . et al. etal | efal | Hope| efal |Leviefal Truque .F'IFES Frquencﬂm
Iniciativas { Pesquisadores (1996) | (2001) | (2001) |(2001)| (2003)| (2003) (2003) |(2004}| de Citacdo

Reestruturacdo da base de

. b X X b 4
Fornecedores e Clientes
Postponed Manufacturing X X X ¥ 4
In Plant Representative . X ; . 1
(IPR} ]
Early Supplier Invalvement
(ES) x X X X X x B
Electronic Data Interchange N X ; ; . 5
(EDI}) ]
Vendor Managed Inventory
(VM) X X X X x 5
Efficient Consumer Response . X X X 4
(ECR) ]
Collabarative Planning,
Forecasting and X X X X X X b 7
Replenishment (CPFR)
CQutsourcing X b 2
Follow sourcing X 1
Global sourcing X 1
Desenvolvimento de

¥ 1

Formecedores
Condominio Industrial X b 2
Customizacéo X X 2
Quick Response (QR) ¥ X 2
Continuous Replenishment X X 2
(CR)
Just in Sequence (JIS) X 1

Estas iniciativas e praticas serdo discutidas na sequéncia. A Reestruturacao da
Base de Fornecedores e Clientes sera analisada separando-se a Base de

Fornecedores da Base de Clientes.

2.6.1. REESTRUTURACAO E CONSOLIDACAO DA BASE DE CLIENTES

Parece estranho ter que reduzir o nimero de clientes, mas, para muitos, esta
pratica € comum e determinante para 0 Sucesso no processo de

relacionamento da empresa.

Para muitas organizacbes, onde a reestruturagcdo e consolidagéo representa
reducdo de clientes, esta pratica ndo € vista com bons olhos, pois pode passar

a idéia de perda. Porém, é fator primordial para que as companhias
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desenvolvam o raciocinio de que facilita a gestdo de poucos clientes, podendo
assim dedicar sua aten¢do a estes estratégicos parceiros (PIRES, 2009).

A idéia principal é desenvolver uma relacédo sdlida, calcada em parcerias com
um namero restrito de clientes, pois uma carteira com muitos clientes é mais
dificil de gerir. Assim, com um nimero seleto de clientes, é possivel priorizar os
principais e, com estes, desenvolver um 6timo nivel de servigco, potencializando
e compartilhando os ganhos (VOLLMANN et al., 1996).

Quando se concentra os esforcos nos principais clientes, a meta é buscar a
satisfacdo do mesmo. Segundo Bowersox et al. (2007), o nivel mais alto de
atendimento ao cliente € conhecido como sucesso do cliente. Com ‘poucos’
clientes a empresa consegue concentrar-se nas necessidades e exigéncias do
cliente. Atingir o sucesso é reflexo de um esforgo focado em conhecer o intimo

das necessidades do cliente e seus requisitos operacionais.

2.6.2. REESTRUTURACAO E CONSOLIDACAO DA BASE DE FORNECEDORES

Reestruturacao significa redefinir (geralmente por meio de redug¢do) o niumero
de fornecedores, construindo e aprofundando as relacdes de parceria com o
conjunto de empresas com as quais, realmente, se deseja desenvolver um
relacionamento colaborativo e com resultado sinérgico. Ja a consolidacdo nada
mais € do que, um aprofundamento e estreitamento nas relacdes e parcerias

com os fornecedores.

Para Dornier et al. (2010), os fornecedores estdo divididos em camadas e a
planta de montagem final (empresa foco, por exemplo) constitui a camada
superior. Na préxima camada, estdo os fornecedores imediatos (primeiro nivel);
os fornecedores imediatos de seu fornecedor ocupam a préxima camada e
assim por diante nas camadas inferiores. Conforme se vai descendo nas

camadas, o numero de fornecedores cresce, conforme ilustrado na Figura 07.
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‘ Unidade de montagem final
‘Fnrnecednres de 1° nivel
- Fornecedores de 2° nivel

_ romecedores fotimo e
>

Namero de fornecedores

Figura 7. Pirdmide de Fornecedores (DORNIER et al., 2010).

Nivel

Um fator importante que deve ser levado em consideracdo no momento de
reestruturar e consolidar a base de fornecedores € a sua localizagdo. Para
Kuehme Junior (2001), muitas empresas nao prestaram a devida atencédo a
extensdo dos fluxos logisticos, particularmente no que se refere a localizacao
de fornecedores. Tal preocupacdo tem fundamento calcado nos tempos de
transito e na manutencao de estoques, ou seja, se determinada organizacéo
esta longe de seu cliente, em termos de localizacdo, existira um aumento dos
custos com armazenagem sob dois aspectos: o primeiro € o enfoque em
transito, pouco difundido e esquecido pela maioria das organizacdes; o

segundo séo os estoques de seguranca existentes dentro das organizacoes.

Quanto mais longe estiver o fornecedor da fabrica destino, mais tempo o
material levard para chegar ao destino. Esse tempo deve ser analisado como
um intervalo de tempo util em que aquele material, com nota fiscal emitida (ja
faturado), estd ocioso e, ndo raras vezes, a fabrica cliente esta aguardando a
chegada de tais itens para iniciar a fabricacdo de determinados produtos ou
reparos de manutencao; nessas circunstancias, o custo do material em transito
€ elevadissimo. Ja o estoque de seguranca vem em decorréncia da demora na
entrega e das péssimas condicfes de infraestrutura existentes nos modais de
transporte brasileiros. A medida que o fornecedor esta longe do destino, além
da demora relativa ao tempo de deslocamento normal, deve-se levar em conta
0S riscos a que a carga sera submetida, como produtos danificados no

transporte, acidentes, atrasos rotineiros em portos e aeroportos, greves em
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rodovias, entre outros. Tais problemas devem ser considerados quando do
dimensionamento dos estoques e levados em conta no computo geral do valor
do estoque médio (KUEHME JUNIOR, 2001).

Segundo Christopher (2001), deve-se evitar ao maximo trabalhar com custos
médios de entrega, pois esse método estar4d frequentemente ocultando
variagfes substanciais em cada lado da média, dificultando uma visualizagéo

mais aprofundada dos maiores custos do processo, quando de sua avaliagéo.

A avaliacdo de fontes potenciais de suprimentos € um processo continuo nos
departamentos de compras das organizagfes. As organizagdes, de maneira
geral, segundo Baily et al. (2010), gastam 80% do orcamento com 20% dos
seus fornecedores e provavelmente com 20% dos itens. Dessa forma, esses
fornecedores de artigos mais caros, e que sdo a minoria, devem ser muito bem
desenvolvidos e continuamente avaliados, pois, com eles, a organizacédo gasta

grande parte de seu orgcamento com suprimentos.

2.6.3. ELECTRONIC DATA INTERCHANGE - EDI

Até o advento da informacdo, os documentos impressos fisicamente eram a
base das transacdes comerciais, cujo processo, além de moroso, poderia
conter erros, pois havia interferéncia humana nos processos de levantamento
de dados e, depois, na digitacdo no computador. Através do EDI, estes
documentos recebem tratamento eletronico, reduzindo o numero de erros,
elevando a produtividade e diminuindo os custos operacionais (GALLON e
BEUREN, 2010).

Electronic Data Interchange (EDI) € um tipo de comércio eletrdnico inter-
organizacional que permite que as organizacfes troquem, de forma estruturada
e confidvel, documentos de negdcios eletronicamente. O rapido crescimento do
comércio eletrébnico no ambito mundial estd impulsionando os paises em
desenvolvimento a adotar EDI para realizar negocios, inclusive internacionais.

A Internet oferece uma série de novas possibilidades de comunicacdo e suas
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poucas limitacdes geograficas e de grande escala de conectividade tornam o
canal mais viavel para EDI (LEE e LEE, 2010).

Trata-se de um meio eletrbnico de transmissdo de dados, através de um
computador acoplado a um modem, a uma linha telefénica, e possuindo um
software especifico para a comunicacdo e traducdo dos documentos
eletrénicos. Com um computador da empresa interconectado diretamente ao
computador do fornecedor, independentemente dos softwares ou hardware em
utilizacéo, os pedidos de compras sdo enviados sem sua emissdo em papel
(ECR BRASIL, 2010).

Para Bowersox e Closs (2001), o EDI proporciona capacidade e viabiliza a
comunicacao eletrénica de informacdes entre duas empresas, em substituicdo
as formas tradicionais de comunicacéo, a fim de que estas possam utilizar as

informagdes trocadas de maneira eficaz.

Essa forma de comunicacdo pode ser também utilizada para interligar a
empresa, seus fornecedores, banco, transportadora ou seguradora, facilitando
tanto o processo de logistica como o proprio sistema de pagamentos aos
fornecedores pelos pedidos atendidos. Aléem disso, trazem rapidez, seguranca
e precisdo ao fluxo de informacfes, reducdo de custos, facilidades de
colocacdo de pedidos nos casos de contratos de fornecimento, e a

sedimentacao das parcerias entre cliente e fornecedor (ECR BRASIL, 2010).

A comunicacdo por meio de EDI acontece entre os sistemas das empresas e
se da por meio da estrutura da rede e séo interligadas pelo software de
comunicacado, que recebem e enviam os dados para o software de traducéo,
cujo trabalho é traduzir estes dados e interagir os sistemas das empresas
(GALLON e BEUREN, 2010).

2.6.4. EFFICIENT CONSUMER RESPONSE - ECR

O Efficient Consumer Response — ECR (Resposta Eficiente ao Consumidor) é
um conjunto de ferramentas e estratégias que permitem responder as

necessidades crescentes e variadas dos consumidores (CHING, 1999).
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O ECR representa um esforco de otimizacdo da cadeia logistica, iniciado nos
Estados Unidos da América em 1993, com o objetivo de melhorar o
atendimento ao cliente final através da construcdo de uma Cadeia de
Suprimentos mais agil e barata entre fabricantes, distribuidores e varejistas. O
ECR demanda o estabelecimento de um fluxo consistente de produtos e de
informacdes que caminham bidirecionalmente na cadeia logistica de
suprimentos, visando a manutencdo do abastecimento do ponto de venda a
custos baixos e em niveis adequados. No Brasil, as iniciativas neste sentido
enfocam prioritariamente o elo supermercadista, mas sua aplicabilidade é muito
mais abrangente, podendo ser utilizado em inumeros outros setores (ECR
BRASIL, 2010).

O ECR trata-se de uma ferramenta cujo principal objetivo € desenvolver, de
forma efetiva, uma integracdo na cadeia produtiva entre cliente e fornecedor,
com o proposito de serem mais eficientes, eliminar os atrasos na entrega e
desenvolver uma eficaz gestdo dos estoques. Para o seu funcionamento, ha
necessidade de EDI, codificacdo do transporte e conhecer bem os habitos de
compra de seus clientes (SIMON, 2005).

Para Dornier et al. (2010), otimizar e integrar a Cadeia de Suprimentos
(fornecedor-cliente) € a principal meta do ECR. Para sua implantacdo, €

necessario que a empresa disponha que alguns pré-requisitos:

e Desenvolvimento do EDI;

e Desenvolvimento de parcerias especiais;

e Elaboracéo de indicadores e medidas de avaliacdo de desempenho;
e Estabelecimento de equipes multifuncionais, e

e Envolvimento da alta direcdo da empresa.

Esta ferramenta exige o repensar de toda a cadeia de valor, de forma a
conseguir torna-la mais agil e eficiente no fornecimento aos consumidores, dos
produtos certos e ao preco esperado. A inexisténcia de praticas operacionais
comuns e uma rigida divisao das tarefas tradicionais de produtores e retalhistas
levava a um obstaculo desnecessério da cadeia de abastecimento e convertia—

se num impedimento ao aproveitamento das sinergias que 0S poderosos
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instrumentos de planejamento e as novas tecnologias de informacdo tornavam
exequiveis (ECR BRASIL, 2010).

O ECR exige, também, uma perfeita integracao entre fornecedor e cliente com
uma troca transparente de informacbes. E uma pratica que busca, entdo,
estabilizar o fluxo dos produtos e atingir os objetivos de aumentar a rotatividade
dos estoques e reduzir o desperdicio (BOWERSOX e CLOSS, 2001).

A filosofia do ECR visa uma maior integracao das empresas, sendo que é dada
importancia a cadeia de abastecimento como um todo e ndo como a eficiéncia
individual das partes, sendo assim possivel reduzir o nivel de estoque, 0s
custos totais do sistema, disponibilizar produtos de melhor qualidade por um
preco inferior ao consumidor final (GHISI e SILVA, 2001).

Este conceito estabelece que seja mantido um fluxo consistente de produtos e
infformagcdo que caminham bidirecionalmente na cadeia logistica de
abastecimento, tendo como objetivo a manutencéo do abastecimento no ponto
de venda a custos baixos e niveis adequados. Além dos ganhos logisticos e
de reducéo de overhead em todos os elos, alguns ganhos tributarios podem ser
obtidos, devido a particularidades da legislacdo brasileira (ECR BRASIL, 2010).

2.6.5. VENDOR MANAGED INVENTORY - VMI

Vendor Managed Inventory (VMI), em portugués Estoque Gerido pelo
Fornecedor, € um sistema em que o fornecedor se responsabiliza pela gestao
dos niveis de estoque nos clientes. O fornecedor tem acesso aos dados
relativos ao estoque (vendas) do cliente e assume, as decisbes sobre o0s
reabastecimentos. O VMI integra-se na cadeia de abastecimento como forma
de estabelecer uma real colaboracdo e partiiha de informacdo entre o
fornecedor e o cliente e com isso, ndo s6 permite reduzir o nivel de estoque ao
longo da cadeia, como proporciona uma reducdo de custos (MISHRA et al.,
2004).

O VMI, segundo Bowersox et al. (2007), € uma modificacdo da resposta rapida

gue elimina a necessidade de pedidos de reabastecimento. O objetivo é
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estabelecer um arranjo de Cadeia de Suprimentos téo flexivel que o estoque do
varejo seja continuamente reabastecido. O fornecedor assume mais
responsabilidades e efetivamente gerencia uma categoria de estoque para o
cliente, se comprometendo a manter o nivel acordado. Em algumas situacoes,
0 reabastecimento envolve cross-docking ou entrega direta para eliminar a

necessidade de armazenamento entre a fabrica e o destino final.

Num sistema de Vendor Managed Inventory, o fornecedor toma as decistes
sobre o nivel de estoque mais indicado para cada um dos produtos,
respeitando, no entanto, os limites previamente estabelecidos, assim como as
politicas de estoques apropriadas para manter estes niveis. Inicialmente, as
sugestbes apresentadas pelo fornecedor deverdo ser analisadas e aprovadas.
Um dos objetivos do VMI é o de eliminar falhas nos pedidos especificos
(SIMCHI-LEVI et al., 2003).

Na maioria dos casos, as previsdes de demanda séo realizadas de comum
acordo entre o fornecedor e o cliente, melhorando bastante a precisdo das
projecdes. Outros beneficios advindos da implantacdo do VMI sé&o a diminuicao
do lead-time, dos niveis de ruptura dos estoques e as reducdes do nivel médio
de estoque no cliente (NOVAES, 2007).

A implementacdo do VMI contribui para a eliminacdo do racionamento e
formacédo de lotes de compra e de producédo como fontes causadoras do efeito

chicote na cadeia de abastecimento.

Novaes (2007) aponta em seu livro um projeto piloto de implantacdo do VMI na
reposicado de fraldas descartaveis. Na Tabela 2, os valores informados estdo
embasados em trés elementos, o estoque médio (medido em dias), o nivel de
venda do produto e o nivel de ruptura (medido em porcentagem do volume

vendido).
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Tabela 2. Resultado Obtido com VMI (NOVAES, 2007).

Estoque Gerenciado pelo VI - Estoque Gerenciado

Varejista pelo Fornecedor
Més Mav Dez Jan Fev Mar Abr
Vendas™ 100 130 92 98 105 112
Estoque médio (dias) 427 439 39.1 16,6 202 18,3
Mivel de ruptura (%) 2.8 9.2 9.1 53 47 45

* nivel relativo, sendo o valor de novermnbro = 100

Neste exemplo, percebe-se que, com a aplicacdo do conceito do VMI, a
empresa diminuiu 0 seu estoque médio diario em quase 44% e seu nivel de
ruptura diminuiu 65,61%, em média. Vale destacar que as vendas foram

praticamente as mesmas durante o periodo de analise.

2.6.6. IN PLANT REPRESENTATIVES - IPR

O In Plant Representatives (IPR) caracteriza-se pela presenca de
representantes de determinadas empresas trabalhando em tempo integral em
seus fornecedores, criando uma comunicacdo dinamica e mais confiavel entre
as empresas envolvidas. O IPR também € um tipo de outsourcing. Porém, este
outsourcing € realizado dentro da prépria empresa cliente. Isso se justifica pelo
fato de que ninguém conhece melhor um produto ou componente do que seu
préprio fornecedor e que a empresa cliente pode e deve aproveitar bem esse
conhecimento. Ainda, com o fornecedor posicionado dentro da empresa cliente,
existe maior velocidade na solucdo de eventuais problemas operacionais e
melhora o atendimento de pedidos (PIRES, 2009).

Existe também uma situacao inversa, na qual a empresa cliente fica alocada
dentro do fornecedor. O objetivo desta pratica é estar o mais proximo possivel

do fornecedor e, com isso, melhorar o nivel de servico.

No In Plant Representatives, por ser um relacionamento face-a-face, com os
fornecedores dedicados na planta de seus clientes, eles podem ser

consultados durante a fase de projetos ao ponto de sugerir alteracées ou
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incrementos. Com esta prética, os custos do fornecedor se elevam, pois ele
mantém um funcionario na planta do cliente (full time ou n&o), porém ele pode
desenvolver uma parceria muito estreita, fidelizando e criando barreiras para
seus concorrentes (SIMON, 2005).

2.6.7. EARLY SUPPLIER INVOLVEMENT

O envolvimento dos fornecedores desde a fase inicial do projeto do produto é
uma pratica do SCM que apresenta grande expansdo. Neste caso, 0O
fornecedor traz sua competéncia e conhecimentos para criagdo de um produto

de forma mais rapida, ao menor custo e maior qualidade (PIRES, 2009).

O envolvimento dos fornecedores desde a fase inicial do projeto do produto
(ESI) € uma pratica que se expandiu muito durante a ultima década no contexto
da SCM.

Esta pratica comecou na industria automotiva japonesa durante a década de
1970. Chegou ao ocidente juntamente com as técnicas da manufatura enxuta
(WOMACK et al., 1990). Este envolvimento inicial dos fornecedores no
desenvolvimento de produtos torna-se mais necessario e produtivo em alguns
setores industriais, normalmente de alta tecnologia (automdveis, avibes,

navios, computadores, etc.).

Segundo Bidault et al. (1996), os fatores que tém levado estas industrias a
adocao do ESI sao trés: as pressdes advindas do ambiente externo, as regras

sociais e industriais vigentes e as op¢des da empresa.

2.6.8. MANUFATURA POSTERGADA

Manufatura postergada procura retardar ao maximo a configuracdo final do
produto até que se dé o recebimento do pedido do cliente, agindo assim, a
empresa consegue, de forma mais imediatista, responder a demanda do

mercado e reduzir seus custos de inventario. Esta pratica consiste em projetar
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e desenvolver produtos padrédo, cuja adequacao a necessidade do produto
(personalizacdo) se dara de forma rapida e pouco custosa no fim do processo
de fabricacéo, depois que se conheca o real pedido do cliente (MATTHEWS e
SYED, 2004).

Yang e Burns (2001) assinalam a Manufatura Postergada como uma 6tima
oportunidade estratégica para atenuar a variabilidade da demanda. Estes

autores listam as principais vantagens desta técnica:

e A empresa desenvolve a habilidade de competicdo, principalmente no
guesito custo;

e A empresa desenvolve a flexibilidade, assim pode responder de formar
rapida as flutuacdes da demandas nos mais diversos mercados;

e A empresa consegue baixar os investimentos em estoque e desenvolve

a pratica de responder aos pedidos de forma agil.

Matthews e Syed (2004) afirmam, com base em pesquisas, que a pratica de
manufatura postergada, apesar de ndo ser uma nova técnica, ainda € pouco
utilizada pelas empresas. O nao interesse esta ligado a desinformacédo e a

limitacdes tecnoldgicas e organizacionais das empresas.

Simon (2005) conclui que a manufatura postergada ndo é uma estratégia
aplicavel a todas as empresas, devido a caracteristicas como: tipos de
produtos e processo; e, até a cultura interna pode ser um empecilho na sua

aplicacao.

2.6.9. PLANEJAMENTO, PREVISAO E REABASTECIMENTO COLABORATIVOS -
CPFR

Do inglés Collaborative Planning, Forecasting and Replanishment (CPFR),
Pires (2009) afirma que este recurso € uma técnica cujo objetivo € facilitar, de
forma mutua, a colaboracdo (cooperacdo) entre as empresa, principalmente

relativo a previsdo de vendas. Seu sucesso fica ligado ao estabelecimento de
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sOlidas parcerias entre as empresas e estas devem suportar esta ferramenta

com estruturas e operagdes bem desenvolvidas.

Para Bowersox et al. (2007), os processos e técnicas de planejamento,
previséo e reabastecimento colaborativos, em esséncia, coordenam o0 processo
de planejamento das necessidades entre os membros da Cadeia de
Suprimentos com o propdésito de gerar atividades de criacdo da demanda e
atendimento a demanda. CPFR divide os dados que envolvam promocdes,
informacdes de produtos e pedidos usando a Internet ou EDI. Os dados
desenvolvidos em parceria sédo utilizados em conjunto e interativamente pelos
planejadores para gerar a demanda, determinar as necessidades de

reabastecimento e combinar a produ¢cdo com a demanda.

Para que se desenvolva o CPFR, esta ferramenta se apoia, na tecnologia da
informacdo e comunicacdo. Porém, € evidente que 0 gerenciamento das
variaveis ndo tecnolégicas que fazem parte deste processo, tem notoéria
relevancia, pois o CPRF sem planejamento, sem orientacdo, sem planejamento
e monitoramento ndo consegue atingir os resultados esperados (VIVALDINI, et
al., 2010).

Os beneficios esperados para o CPFR traduzem-se em custos reduzidos de
operacao, melhoria do servico ao cliente, aumento das vendas e reducdes no
inventario (McCARTHY e GOLICIC, 2002).

E quando surgem problemas, muitas vezes inevitaveis, eles podem ser
resolvidos com rapidez. Em ultimo caso, 0s arranjos em que as empresas
trabalham unidas reduzem o custo de fazer negocios para todos os membros
do canal (BOWERSOX et al., 2007).

2.7.AVALIACAO DA GESTAO DA CADEIA DE SUPRIMENTOS

Pesquisou-se na literatura ferramentas ou métodos de avaliacdo da Gestdo da
Cadeia de Suprimentos. Foram encontrados varios trabalhos que focam na
avaliacdo da Cadeia de Suprimentos e apenas um cujo foco esta na avaliacao

da Gestdo da Cadeia de Suprimentos.
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Este trabalho, proposto por Simon (2005), € intitulado como “Uma Metodologia
para Avaliacdo do Grau de Aderéncia das Empresas a um Modelo Conceitual
de Gestdo da Cadeia de Suprimentos (AGA-SCM)” e sera explorado na

sequéncia.

2.7.1. METODOLOGIA AGA-SCM - LoGIcA DE CONSTRUCAO

A lbégica de construcdo da metodologia baseia-se na definicdo de SCM
proposta pelo GSCF (Global Supply Chain Forum):

‘A Gestdo da Cadeia de Suprimentos é a integracdo e
gerenciamento de processos de negocio chave, desde o usuario
final, até os fornecedores originais, que prové produtos, servicos
e informacbes que agregam valor para o0s clientes e

stakeholders”.

A partir dessa definicdo, estabeleceu-se a seguinte premissa:

As empresas que integram e gerenciam os processos de negocio
chave, com seus fornecedores e clientes, sdo as empresas que

praticam a Gestdo da Cadeia de Suprimentos.

O método AGA-SCM referencia-se nos conceitos propostos por Cooper,
Lambert e Pagh (1997) acerca da SCM. A metodologia analisa 0 grau de
aderéncia das empresas a esses modelos conceituais, prevendo dois niveis de
avaliacdo. No nivel principal, sdo avaliados eixos referenciais de integracdo e
gerenciamento dos processos de negoécio. O nivel secundério é relacionado
com a abrangéncia da SCM e com as iniciativas e praticas da SCM. Cada um
desses eixos referenciais de andlise possui um conjunto de exigéncias e, para

cada exigéncia, atribui-se um conjunto de categorias e escala de medicéao.

Portanto, a metodologia trabalha com dois niveis de avaliacdo. No primeiro

nivel, que abrange do primeiro ao nono eixo, € analisado o estado de
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integracdo e gestdo dos processos de negocios. No segundo nivel, definido
como secundario, encontra-se 0 décimo eixo, que monitora 0s processos de
negocios entre os membros da cadeia além da primeira camada, e o décimo

primeiro eixo, que abrange as iniciativas e préatica da SCM.
a) Eixos referenciais de andlise relacionados aos processos de negocio

Como detalhado na secédo 2.6 dessa dissertacdo, serdo considerados oito

processos de negocio chave:

e Gestédo do Relacionamento com o Cliente;

e Gestéo do Servico ao Cliente;

e Gestdo da Demanda;

e Atendimento do Pedido;

e Gestédo do Fluxo de Manufatura;

e Gestédo do Relacionamento com o Fornecedor;

e Desenvolvimento e Comercializagdo do Produto, e

e Gestao de Retornos.

Para efeito do desenvolvimento desta metodologia, o Processo de Negocio,
originalmente denominado de Gestdo de Retornos, foi desmembrado por

Simon (2005) em duas partes:

e Gestdo de Retornos, que trata dos itens que, por algum motivo,
retornam dos clientes, e
e Gestdo de Devolugbes, que trata dos itens que, por algum motivo,

sao devolvidos aos fornecedores pela empresa foco.

b) Eixos referenciais de andlise relacionados a abrangéncia e as

iniciativas e praticas da SCM

Os nove eixos de andlise relacionados aos processos de negdécio, avaliam o
gerenciamento e integracdo dos processos da empresa analisada com seus

fornecedores e clientes chave.
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J& o décimo eixo de andlise busca identificar se a empresa em estudo monitora
0 gerenciamento dos processos de negdécio além da primeira camada de

fornecedores e clientes chave da cadeia.

O décimo primeiro eixo analisa se a empresa utiliza ou pretende utilizar as
iniciativas e praticas da SCM a fim de apoiar o gerenciamento dos processos
de negocio.

Desse modo, Simon (2005) utiliza a seguinte l6gica de construcdo da
metodologia de avaliacdo do grau de aderéncia:

em um primeiro nivel de avaliacdo, baseado no modelo conceitual
de Cooper, Lambert e Pagh, define nove eixos de analise
principais, obtidos por meio da avaliagdo e desdobramento dos oito

processos de negdcio chave;

e em um segundo nivel de avaliacdo, define dois eixos referenciais
de anadlise secundarios, a partir do conceito de dimensdes
estruturais da Cadeia de Suprimentos e das iniciativas e praticas

da SCM identificadas na literatura;

e para cada eixo referencial, estabelece um determinado nimero de

variaveis, ou requisitos a serem verificados, e

e a partir da anadlise de cada requisito, em cada um dos eixos
referenciais, avalia o grau de aderéncia da empresa ao modelo

conceitual.

Assim, Simon (2005) afirma que o objetivo da metodologia é avaliar a
amplitude e a profundidade com que a empresa estudada administra e integra
0s processos de negdécios ao longo da Cadeia de Suprimentos e 0 quanto sédo

empregadas as iniciativas e praticas da SCM.

A Figura 8 apresenta, de forma esquematica, a l6gica de construcdo da
metodologia AGA-SCM.
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Figura 8. Légica de Construcdo da Metodologia AGA-SCM (SIMON, 2005).

2.7.1.1. METODOLOGIA AGA-SCM - LEVANTAMENTO DOS DADOS,

CATEGORIAS E ESCALA DE MEDICAO

Para o levantamento dos dados a serem utilizados na Metodologia AGA-SCM,
foi estabelecido o uso de questionario e entrevistas pessoais. Desta forma, os
dados sdo coletados, documentados e posteriormente analisados. O
guestionario proposto por Simon (2008) e utilizado na coleta de dados deste

trabalho é apresentado na segao “Anexos”.

O questionario contém questdes relacionadas estritamente ao gerenciamento
dos processos de negodcio, abrangéncia e iniciativas e praticas da SCM.
Algumas dessas questbes podem ser verificadas, ou seja, devem ser

apresentadas evidéncias das acdes.

Para aplicacdo da metodologia AGA-SCM, cada questionamento do processo
ou requisito de cada eixo de andlise principal contém cinco categorias
possiveis e a categoria assinalada deve refletir a situacdo ou estagio em que a
empresa se encontra em relacdo agquele questionamento. As quatro primeiras
categorias apoiam-se na combinacdo das caracteristicas amplitude e

profundidade.

A amplitude possui dois graus de abrangéncia. O maior grau indica que, em

relacdo ao questionamento, a empresa abrange a maioria dos itens
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relacionados ao mesmo. Para isso, a empresa deve contemplar, por exemplo,
"a maioria dos itens de fornecimento”, "a maioria dos clientes”, "a maioria dos
pedidos"”, "a maioria das ocorréncias"”, "a maioria das equipes", "a maioria das
fontes de informacgao”, "a maioria das fungbes"”, "a maioria dos setores”, "a
maioria dos itens de aquisicdo”, " a maioria dos fornecedores”, "a maioria dos
novos produtos" e "alta frequéncia (de ocorréncia)". J& o menor grau reflete a
situacao contraria. Por exemplo, a empresa executa uma determinada acao
contemplando "n&o a maioria dos itens de fornecimento”, "ndo a maioria dos

clientes"”, "ndo a maioria dos pedidos”, e assim sucessivamente.

Para a profundidade, também foram definidos dois niveis. O de maior

s

profundidade indica que a variavel (questionamento) é formalizada, seja
através de procedimentos ou através de evidéncias objetivas ou provas
documentais de sua execucdo. Por exemplo, a empresa tem instrucdes
internas para o relacionamento com clientes ou implementa contratos de

fornecimento formalizados com os clientes.

Dessa forma, sdo possiveis quatro categorias de enquadramento:
e 12 categoria: maior profundidade e maior amplitude;
e 22 categoria: maior profundidade e menor amplitude;
e 32 categoria: menor profundidade e maior amplitude, e
e 43 categoria: menor profundidade e menor amplitude.

A 52 e (ltima categoria é a situacdo em que a empresa ndo contempla a

variavel em analise.

2.7.1.2. METODOLOGIA AGA-SCM - FORMA DE APRESENTACAO E

ANALISE DOS RESULTADOS

Depois da coleta de dados por meio do questionario, a forma encontrada para

apresentacdo e andlise de resultados foi a representacdo polar, também
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conhecida como diagrama polar ou grafico de radar, onde as escalas que

representam as varidveis de cada eixo de analise possuem a mesma origem.

Um gréafico de radar deve ser feito para cada um dos eixos de analise e deve
conter a quantidade de eixos relativa a quantidade de variaveis existentes.

A origem das escalas, ou seja, o limite inferior, representa a situacdo em que a
empresa ndo contém a varidvel em questdo, e recebe o ndmero um. Em
contrapartida, o namero cinco é atribuido ao limite superior da escala que
representa a situacdo em que a empresa contempla a variavel em sua

totalidade.

Assim, a situacao ideal para uma empresa, representada pelo gréafico, deve
formar uma area totalmente simétrica, ou seja, todas as variaveis recebendo a

ordenacéo cinco, que representa 0 maior grau de aderéncia ao requisito.

Executar apenas alguns dos requisitos, mesmo formalmente ou para todos os
itens relacionados, nao significa que a empresa possua uma Gestao da Cadeia
de Suprimentos estabelecida, e isso normalmente ocorre na maioria das
empresas. A empresa que possui todos as variaveis classificadas no nivel
cinco gerencia e integra todos os seus processos de negocio, contemplando
todos os requisitos, podendo-se considerar que, nesta empresa, ocorre a
efetiva SCM (SIMON e SATOLO, 2009).

Depois da aplicacdo do questionario, tabulacdo dos dados e construcdo dos
graficos de radar, deve-se preencher o formulario apresentado na Tabela 3,
gue determina o grau de aderéncia. Neste formulario, devem ser preenchidas
as frequéncias de ocorréncia de requisitos, para cada um dos onze eixos de
analise (E1 a E11) e a partir dai, pode-se determinar qual a frequéncia de

ocorréncia total de cada ordenacao e seus percentuais.
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Tabela 3. Formulario para Apresentacao do Resultado da Aplicacdo da Metodologia
AGA-SCM na Empresa e Determinacéo da Aderéncia (A) (SIMON, 2005).

Ordenacdo| E1 | E2 | E3 | E4 | ES | E6 | E7 | E& | E9 |E10|E11| (%) | Frequéncia
5 A
4 Y
3 Z
2 v
1 W
Totais

O percentual obtido na ordenac¢do 5 do formulario, representa a aderéncia (A).
A partir da aderéncia, determina-se o grau AGA — SCM, conforme classificacao

apresentada na Tabela 4.

Tabela 4. Grau AGA-SCM em Funcéo da Aderéncia (A) (SIMON, 2005).

Aderéncia (A) % Grau AGA-S5CM
94 <A =100 Ideal
84 <A=94 Alto
74 <A =384 Medio
A=T4 Baixo

Para a efetiva Gestao da Cadeia de Suprimentos, ndo € obrigatoria a utilizacao
de todas as iniciativas e praticas da SCM apresentadas na secdo 2.7 deste
trabalho, a menos da Reestruturacdo da Base de Fornecedores e Clientes, que
estd integrada aos processos de negocio Gestdo do Relacionamento com
Clientes e Gestdo do Relacionamento com Fornecedores. Do total de 112
requisitos para avaliacdo, desconsiderando as outras sete iniciativas, 105
requisitos sao obrigatorios, representando 93,75% do total. A partir dai, adota-

se como limite inferior do Grau AGA-SCM Ideal o valor de 94%.

A Tabela 4 descreve a classificacdo do Grau AGA em Alto, Médio e Baixo. O
limite superior para o Grau AGA-SCM Alto comeca imediatamente apos o limite
inferior do Grau Ideal e o seu limite inferior esta dez pontos percentuais abaixo,
e assim também para os outros graus de classificacdo. Quaisquer valores
abaixo de 74 (limite inferior do Grau AGA-SCM Médio) sdo considerados de

baixo grau de aderéncia.
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Os outros percentuais relativos aos valores 4, 3, 2 e 1, representados,
respectivamente, pelas letras Y, Z, V e W, devem ser utilizados para identificar
a situacdo em que a empresa avaliada se encontra e a partir dai, a empresa
deve identificar quais os requisitos com ordenacdes inferiores, verificar quais
estdo mais distantes da ordenacdo 5, definir quais sdo 0s mais criticos,
priorizar e definir planos de acdo a fim de atingir a situagdo de mais alto grau
de aderéncia.

2.7.1.3. METODOLOGIA AGA-SCM - QUESTIONARIO

Como ja informado anteriormente, o questionario utilizado na coleta de dados

encontra-se disposto na secdo ANEXOS deste trabalho.
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3. ABORDAGEM METODOLOGICA

Simon (2005) identificou lacunas na literatura sobre Gestdo da Cadeia de
Suprimentos, inclusive a inexisténcia de uma ferramenta que permitisse avaliar
se as organizacbes aplicavam as melhores préticas sugeridas pela SCM.
Motivado a preencher essa lacuna, desenvolveu um método que, a partir da
analise de parametros especificos, fornece um referencial para analise da

Gestéo da Cadeia de Suprimentos.

Trata-se de uma ferramenta de diagndstico que permite avaliar o estagio em
gque as empresas se encontram com relagdo a Gestdo da Cadeia de
Suprimentos. Entédo, a partir desse diagnostico, pode-se identificar e definir as
acOes que devem ser adotadas por uma determinada empresa, com o objetivo
de aprimorar a gestdo de sua Cadeia de Suprimentos e, consequentemente,

obter os beneficios atribuidos a mesma (SIMON, 2005).

Portanto, a contribuicdo dessa ferramenta esta focada na identificacdo e
selecdo de um modelo conceitual de SCM e na construgdo de uma
metodologia para avaliar o grau de aderéncia das organizacdes ao modelo

conceitual.

3.1. CONSIDERAGCOES INICIAIS

Segundo Severino (2002), em relacdo as caracteristicas qualitativas de um
trabalho cientifico, deve-se estabelecer a sua procedéncia em termos de

pesquisa e reflexdo, de forma que venham a focalizar os aspectos:

e Pessoal: exige do pesquisador um envolvimento tal que seu

objetivo de investigacéo passe a fazer parte de sua vida
e Autbnomo: o trabalho é fruto de um esforco do préprio pesquisador

e Criativo: ndo se trata mais de aprender ou aprimorar-se da ciéncia

acumulada, mas de colaborar no desenvolvimento da ciéncia
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e Rigoroso: ndo ha lugar para espontaneismo, diletantismo, senso

comum e mediocridade

A dissertacao de mestrado, para Severino (2002), trata-se da comunicacao dos
resultados de uma pesquisa e de uma reflexdo, que versa sobre um tema

igualmente Unico e delimitado.

Fazendo uma analogia com a literatura sobre planejamento estratégico, uma
aproximacdo do método apropriado engloba diversos patamares de
abrangéncia e profundidade. Assim, pode-se considerar que algumas decisdes
metodoldgicas sdo de ordem estratégica (decisdes relativas a escolha da
abordagem mais adequada ao enderecamento da questdo de pesquisa),
enquanto que outras sao de nivel tatico ou operacional (decisdes relativas aos

procedimentos de conduc¢éo da pesquisa) (MIGUEL, 2007).

3.2. ETAPAS DA ABORDAGEM METODOLOGICA

Este trabalho esta dividido em quatro grandes etapas no que tange a

metodologia. A Figura 09 ilustra, de forma esquematica e cronoldgica, estas

etapas.
' ™y ™y T ™y ™
Definicao do || Classificacio e Escolha do Estudo
objetivo da m étuﬁ?] de método para de
pesquisa pesquisa analise Caso
. Revisdo
Matureza: Rt
Aplicada bibliografica
Planejamenta
Avaliara gestdo Abordagem:
dacadeia de quantitatia p———
suprimentos de
UMa empresa AGA-SCM Coleta de dados
fabricante de L
embalagens Objetivos:
exploratona
dados
Procedimenta
tecnico:
estudo de caso
\‘— ", - -)l I\- -J.' I\_ h -)l I\- ................................................ _F)l

Figura 9. Etapas da Abordagem Metodolégica
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3.2.1. DEFINICAO DO OBJETIVO DA PESQUISA

O objetivo é avaliar a Gestdo da Cadeia de Suprimentos de uma empresa
fabricante de embalagens, situada na Regido Metropolitana de Campinas.

3.2.2. CLASSIFICACAO E DEFINICAO DA PESQUISA

Do ponto de vista da natureza, esta pesquisa classifica-se como Aplicada, pois,
segundo Silva e Menezes (2005), objetiva gerar conhecimentos para aplicacéo
pratica dirigidos a solucdo de problemas especificos e envolve verdades e

interesses locais.

Sob a dtica da forma de abordagem do problema, esta pesquisa pode ser
classificada como Qualitativa, porque, mesmo expressando informacfes de
forma numeérica, ndo foram utilizados métodos estatisticos. Silva e Menezes
(2005) afirmam que, nesta classificacdo, o pesquisador € o instrumento-chave
e segue a tendéncia de desenvolver sua analise de forma indutiva. O ambiente

natural é a fonte direta para coleta de dados.

Do ponto de vista de seus objetivos, ela se enquadra como Pesquisa
Exploratéria. Gil (2001) afirma que a Pesquisa Exploratdria visa proporcionar
maior familiaridade com o problema com vistas a torna-lo explicito ou a
construir hipoteses. Envolve levantamento bibliografico, entrevistas com
pessoas que tiveram experiéncias praticas com o problema pesquisado e
analise de exemplos que estimulem a compreensdo. Assume, em geral, as

formas de Pesquisa Bibliografica e Estudo de Caso.

Esta pesquisa, do ponto de vista dos procedimentos técnicos, pode ser
classificada como Estudo de Caso, pois, segundo Gil (2001), este tipo envolve
0 estudo profundo e exaustivo de um ou poucos objetos, de maneira que se

permita o seu amplo e detalhado conhecimento.
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A Figura 10 aponta a classificacdo da pesquisa de forma esquematizada.

Quanto a Natureza - PESQUISA APLICADA

Quanto a Abordagem do .
Problema PESQUISA QUALITATIVA

Quanto aos Objetivos - PESQUISA EXPLORATORIA

Quanto aos .
Procedimentos Técnicos ESTUDO DE CASO

3

Figura 10. Classificacdo da Pesquisa

O Estudo de Caso trata-se de um estudo de natureza empirica que investiga
um determinado fenémeno, geralmente contemporaneo, dentro de um contexto
real de vida, quando as fronteiras entre o fendbmeno e o contexto em que ele se
insere ndo sao claramente definidas. O estudo de caso deve estar pautado na
confiabilidade e validade, que séo critérios para julgar a qualidade da pesquisa
(MIGUEL et al. 2011). A confiabilidade visa demonstrar que as operacdes de
um estudo (como, por exemplo, os procedimentos para coleta dos dados)

podem ser repetidas, apresentando os mesmos resultados (YIN, 2010).

O estudo de caso é uma espécie de histérico de um fenédmeno, extraido de
multiplas fontes de evidéncias onde qualquer fato relevante a corrente de
eventos que descrevem o fenbmeno € um dado potencial para analise
(MIGUEL, 2007).

Um estudo de caso nao precisa conter uma interpretacdo completa ou acurada;
em vez disso, seu propasito é estabelecer uma estrutura de discussao e debate
entre os pesquisadores. Os estudos de caso que se destinam ao ensino néo
precisam se preocupar com a apresentacao justa e rigorosa dos dados

empiricos; 0s que se destinam a pesquisa precisam fazer exatamente iSso.
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Como esfor¢co de pesquisa, 0 estudo de caso contribui, de forma inigualével,
para a compreensdo que se tem de fendmenos individuais, organizacionais,
sociais e politicos. Em resumo, o0 estudo de caso permite uma investigacado
para se preservar as caracteristicas holisticas e significativas dos eventos da
vida real — tais como ciclos de vida individuais, processos organizacionais e
administrativos, mudancas ocorridas em regides urbanas, relacdes

internacionais e a maturagao de alguns setores (YIN, 2010).

3.2.3. ESCOLHA DO MODELO PARA ANALISE

A ‘Metodologia para Avaliagdo do Grau de Aderéncia das Empresas a um
Modelo Conceitual de Gestdo da Cadeia de Suprimentos’ (AGA-SCM),
segundo Simon (2005), pode ser considerada uma ferramenta de diagndstico
gue avalia a situacdo da empresa em relacdo a Gestdo da Cadeia de
Suprimentos para que ela possa, a partir dai, identificar e implementar acfes
para melhorar o grau de aderéncia ao modelo de referéncia e usufruir dos

beneficios atribuidos a SCM.

A construcdo da metodologia de avaliacdo passa pela definicdo das variaveis,
pela definicho das categorias e escalas de medicdo, pela criacdo do
instrumento de pesquisa para coleta de informacfes para analise, pela
definicdo da forma de apresentacdo e analise dos resultados da avaliacdo e

pelo planejamento da aplicacao.

3.2.4. CONDUCAO DO ESTUDO DE CASO

Uma proposta de conteddo e sequéncia para conducdo de um estudo de caso

pode ser vista na Figura 11.
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DEFINIR UMA
ESTRUTURA CONDUZIR TESTE
CONCEITUAL- FEAAE e e PILOTO
TEORICA '
“'.

GERAR RELATORIO ANALISAR OS DADOS COLETAR OS DADOS

Figura 11. Conducéo do Estudo de Caso (MIGUEL et al. 2011).

Em seguida, sera apresentada cada etapa relacionada a este trabalho:

12 Etapa - Definir uma estrutura conceitual tedrica

Em primeiro lugar, faz-se necessario determinar uma referéncia no conceito
tedrico, com o intuito de prover uma explanacao da literatura sobre o tema.
Essa explanacdo aponta o tOpico de pesquisa no entrecho da literatura
disponivel sobre o assunto (CROOM, 2005).

Um dos objetivos da revisdo bibliografica é colocar limites sobre o que se
pretender estudar, deste modo, ela fornece o respaldo cientifico para as
analises tedricas alicercadas nos fundamentos e aponta o estado da arte sobre
0 assunto pesquisado. Também mostra qual € o grau de intimidade e

discernimento do cientista em relacdo ao tema de pesquisa (MIGUEL, 2007).

A estrutura conceitual tedrica deste trabalho foi construida a partir de pesquisa
em livros, periodicos, revistas, publicacdes de eventos, ou seja, nas principais
fontes académico-cientificas, nacionais e internacionais, relacionadas com o
tema. As duas principais palavras-chaves utilizadas na pesquisa foram “Gestéo
da Cadeia de Suprimentos” e “Iniciativas e Praticas em Gestdo da Cadeia de

Suprimentos”.
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Para facilitar o processo de refinamento das referéncias pesquisadas utilizou-

se 0 seguinte artificio:

I.  Filtragem inicial e verificagdo de pertinéncia e aderéncia ao
tema do artigo: leitura do titulo, resumo, palavras-chaves,

introducéo e conclusao;

ii.  Verificacdo detalhada dos resultados do artigo pesquisado:
leitura aprofundada das secfes do artigo, buscando-se seus

principais resultados e conclusodes; e

ii. Analise e separacdo do material filtrado e analisado para
enquadramento nas secdes do texto do artigo a desenvolver

ou insercao no quadro-resumo.

22 Etapa — Planejar o caso

Umas das principais tarefas do planejamento de caso é a escolha da unidade
de analise, ou seja, o caso (MIGUEL et al., 2011). O caso foi escolhido com
base que a Gestdo da Cadeia de Suprimentos, devido seu alto grau de
importancia estratégica, tem sido alvo de estudos e pesquisas, e esta
importante e Unica ferramenta de diagnéstico (AGA-SCM) vem colaborar para
uma pratica de gestdo bem sucedida. Diante deste cenario, foi aplicada esta
ferramenta para entender o atual estagio em que a empresa escolhida se

encontra em relacéo a sua gestao.

Miguel et al. (2011) indicam que, a partir da selecdo de dados, devem-se
determinar os métodos e técnicas, tanto para a coleta de dados, quanto para a
analise dos dados. Neste estudo de caso, utilizou-se como método, a entrevista

estruturada. A andlise dos dados foi desenvolvida em forma narrativa.
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32 Etapa - Conduzir teste-piloto

Miguel et al. (2011) afirmam que, em um estudo de caso, ndo € comum a
aplicacdo de um teste-piloto, porém eles defendem sua aplicacdo antes de
iniciar a fase de coletar dados. Para estes autores, conduzir um experimento
piloto é importante devido & possibilidade de analisar o comportamento no
momento da aplicacdo e compara-los com base nos procedimentos, buscando
seu melhoramento. Por meio deste teste, também €& possivel realizar uma
apreciagao qualitativa dos resultados obtidos, analisando se estédo colaborando
para o atendimento das metas da pesquisa. Deste modo, partindo do teste-

piloto, é possivel desenvolver as correcdes e aprimoramentos necessarios.

Devido ao fato da metodologia AGA-SCM ja conter o ferramental consolidado
de coleta de dados, decidiu-se né&o conduzir teste-piloto nesse estudo de caso.

42 Etapa — Coletar os dados

Para Yin (2010), as habilidades de entrevistas devem ser consideradas a partir
dos seguintes fatores: ter capacidade de fazer questbes adequadas aos
objetivos do trabalho e interpretar as respostas; ser um bom ouvinte e néo
trazer nenhum tipo de preconceito; estar muito bem embasado no tema que
estad sendo investigado; ser receptivo e sensivel as evidéncias contraditérias;
ser adaptavel e flexivel as situacfes novas e/ou ndo previstas e vé-las como

oportunidades e ndo ameacas.

Deve-se tentar limitar os efeitos do proprio pesquisador, que deve sempre ter
em mente que ele € um elemento estranho no contexto analisado; em termos
de efeitos do pesquisador no caso, ele pode influenciar os respondentes e vice-
versa (SOUZA, 2005).

Para a coleta dos dados, foram ouvidos, a partir de entrevistas estruturadas, 0s
gestores das areas estudadas. Foi realizado um nivelamento sobre o conceito
de Gestdo da Cadeia de Suprimentos com o0s entrevistados e esclarecimento

sobre a metodologia aplicada.
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Participaram desta pesquisa o Gerente Geral, o Coordenador Administrativo e
o Coordenador Industrial, sendo entrevistados em dias diferentes. Cada

entrevista levou, em média, duas horas.

52 Etapa — Analisar os dados

A andlise das evidéncias de um estudo de caso € um dos aspectos menos
explorados e mais complicados ao realizar estudos de caso. Uma das maneiras
bem-sucedidas para realizar analise é tornar os dados do estudo de caso
propicios a andlise estatistica — atribuindo valores numéricos aos eventos, por
exemplo (YIN, 2010).

O pesquisador, com base nas informacdes advindas da coleta de dados, tem a
missdo de desenvolver um relato universal do caso. Isso ndo quer dizer que
todos os dados coletados deverdo fazer parte do relatério de pesquisa; assim,
faz-se uma analise do que foi obtido e apenas deve ser considerado o que tem

sintonia e é capital com os objetivos do estudo de caso (MIGUEL, 2007).

Para a analise do estudo de caso, uma das estratégias mais desejaveis é
utilizar a logica de adequacdo ao padrdo. Se os padrdes coincidirem, 0s
resultados podem ajudar o estudo de caso a reforcar sua validade. Se o estudo
de caso for explanatério, os padrées podem se relacionar as variaveis
dependentes ou independentes do estudo (ou ambas). Se o estudo de caso for
descritivo, a adequacéo ao padréo ainda é relevante, ja que o padrao previsto

de variaveis especificas é definido antes da coleta de dados (YIN, 2010).

62 Etapa — Gerar relatorio

Para Miguel et al. (2011), o conjunto de tarefas descritas na primeira, segunda,
terceira, quarta e quinta etapa devem ser substanciado em um relatério de
pesquisa. Deste relatorio, surgem os artigos, as monografias, dissertacoes e
teses, ou seja, este relatério sera o precursor de trabalhos académicos que

utilizem, como método, o estudo de caso. Uma analise importante nesta sexta
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7

etapa € a verificagdo dos dados alcancados na pesquisa com o referencial
tedrico, executando a associacdo destes dados a teoria, e ndo o contrario

(ajustar a teoria aos dados da pesquisa).
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4. ESTUDO DE CASO: APLICACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

4.1. CARACTERIZACAO DA EMPRESA

A empresa na qual este estudo foi desenvolvido possui renome nacional, sendo
seus produtos comercializados no mercado interno e no mercado externo.
Seus negécios concentram-se na industrializacdo e comercializacdo de dois
produtos, ambos confeccionados em rafia: sacaria e big-bag. Seus principais
clientes sdo industrias fabricantes de fertilizantes, ra¢cdes animais, graos,

produtos alimenticios, industrias quimicas, entre outros.

Presente no mercado desde 1973 possui suas atividades industriais divididas
em trés unidades fabris, sendo duas no interior paulista, distante cerca de 120
km da cidade de S&o Paulo e uma no interior goiano, que dista
aproximadamente 260 km da cidade de Goiania. A comercializacdo dos

produtos € realizada diretamente pela empresa.

Com um grupo de aproximadamente 800 colaboradores, tem um faturamento
meédio anual acima de R$ 30 milhdes. A Figura 12 apresenta o organograma da

empresa.

Diretor
Presidente

Geréncia
Comercial

Geréncia Geréncia
Industrial Administrativa

Produgéo W Vendas

Figura 12. Organograma da Empresa
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Como empresa globalizada, tem investido, consistentemente, em organizacao,
infraestrutura e tecnologia. Conta com um sistema corporativo informatizado

para gestdo empresarial integrando todas as areas e negécios da empresa.

Desde que foi concebida, a empresa ficou sob a gestado de seu fundador. Este,
acompanhando a alta competicdo do mercado, percebeu que néo adiantava
apenas possuir um parque fabril moderno; era necessario também investir em
gestdo de pessoas. Nos Ultimos anos, vem dedicando sua atencdao na
contratacdo e manutencdo de colaboradores estratégicos. Criou os Setores de
Qualidade e Logistica, que ndo possuia, e desenvolveu os Setores Compras,

Produgéo e Manutencéo.

4.2. COLETA E ANALISE DOS DADOS

Nesta secdo, sao apresentados os resultados encontrados e suas principais
analises. Este trabalho analisou todos os eixos da metodologia e pretende, a
luz deste conhecimento, apontar as principais oportunidades de melhoria na

Gestao da Cadeia de Suprimentos da empresa estudada.

4.2.1. EIXo DE ANALISE: GESTAO DO RELACIONAMENTO COM O CLIENTE

Ao analisar a Figura 13, Gestdo do Relacionamento com o Cliente, nota-se que
a empresa nao apresenta requisito no limite superior, nem no subsequente da
escala. Apenas dois quesitos na terceira ordenacéo, cinco quesitos na segunda
ordenacdo e seis quesitos na primeira ordenacdo, de um total de treze

guesitos.

Durante a entrevista com o responsavel por esta area, foi constatado que, pelo
fato de néo ter uma equipe multifuncional designada para gerenciar 0 processo
de Gestdo de Relacionamento com o Cliente de maneira formal, a empresa

apresenta dificuldades em criar procedimentos de fornecimento e
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procedimentos de avaliagdo econémico-financeira e técnica de seus clientes,

além de nao desenvolver procedimentos de qualidade.

13

12

11 ¢

10

Figura 13. Representacdo Gréfica do Eixo Gestédo do Relacionamento com o Cliente

Como se pode observar a partir do Grafico 1, a empresa esta muito mal

posicionada em relacdo a um dos mais importantes processos de negoécio da

Gestao da Cadeia de Suprimentos. Sdo 11 quesitos (84,6%) classificados nas

categorias 1 e 2 do método.

Na categoria 1 (ndo contempla), estdo seis quesitos:

1.3 — N&o dispbe de procedimento para relacionamento com
os clientes, com regras de contrato definidas. Por
comercializar um item caracterizado como uma comoditie, o
principal fator ganhador do pedido, além do preco, € o
desenvolvimento de relacionamentos estreitos com seus
clientes (parcerias), acdo esta que a empresa hao

desenvolve.

1.4 - N&ao desenvolve nem implementa contratos de
fornecimento customizados com seus clientes, isso implica na

ndo priorizacdo do atendimento aos clientes estratégicos,
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tratando todos os clientes da mesma forma, sem entender

suas necessidades e desejos.

1.8 - Nao desenvolve agoes, juntos aos clientes, para eliminar
atividades que nao agregam valor. Quando se trabalha com
atividades que ndo agregam valor, o indice de produtividade
técnica e comercial fica abaixo do desejado, criando um
relacionamento longe do excelente. Perde-se também tempo

e dinheiro.

1.10 - Nao tem diretrizes para compartilhar beneficios de
melhorias de processo com clientes e quando consegue
eliminar algumas dessas atividades que ndo agregam valor,
nao consegue compartilhar estes beneficios por falta de

métodos para guiar este processo.

1.11 - N&o tem procedimentos que analisem o cliente
periodicamente em relacdo aos produtos adquiridos,
crescimento de vendas e sua posi¢cdo no segmento que atua -
iIsso certamente causa problemas no processo de gestdo da
demanda (Eixo 3) e pode gerar inseguranca no que se refere

a base de clientes.

1.13 - Néao dispde de procedimento para avaliar o impacto
financeiro da empresa sobre o cliente - isso também coloca a
empresa em situacao de fragilidade, pois em certas situacfes
um pequeno desvio de fornecimento pode comprometer a

saude do cliente.

Na categoria 2 (atende ao requisito mas ndo para a maioria e de maneira nao

formal), estdo cinco quesitos:

1.2 - Tem equipe multifuncional designada para gerenciar o
processo de Gestdo de Relacionamento com o Cliente, mas
nao para a maioria e de maneira ndo formal — passar para
uma melhor classificagdo neste quesito ndo é tarefa dificil

uma vez que ja o pratica de certa forma. Um avango aqui
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poderé trazer melhorias significativas nos outros quesitos e no

processo em si como um todo.

e 1.6 - Desenvolve programas de melhoria de processos com
clientes, mas néo para a maioria e de maneira nao formal —
melhorar a classificagdo neste quesito € necesséario e ndo é
tarefa dificil considerando a mesma observacdo do quesito
anterior. Os beneficios podem ir desde a reducdo dos custos
de fabricacdo até a melhoria da qualidade dos produtos.

e 1.7 - Desenvolve esfor¢os junto aos clientes para reduzir a
variabilidade da demanda, mas ndo para a maioria e de
maneira ndo formal — valem aqui as observacdes feitas para o
quesito 1.11 considerando também que ampliar a
abrangéncia do quesito e torna-lo formal melhorara o

processo de gestado da demanda.

e 1.9 — Identifica oportunidades junto aos clientes, mas né&o
para a maioria e de maneira ndo formal — melhorar a
classificacdo neste quesito € necessario e ndo é tarefa dificil,
considerando a mesma observacdo feita em quesitos
anteriores. Os beneficios se refletem tanto na melhoria dos

processos quanto no aumento das vendas.

e 1.12 - Existe procedimento para avaliar impacto financeiro do
cliente sobre a empresa, mas nao para a maioria e de
maneira ndo formal — melhorar a classificacdo neste quesito
nao é tarefa dificil e uma classificacdo ABC dos clientes pode

indicar a categoria mais adequada a atingir.

4.2.2. EIXo DE ANALISE: GESTAO DE SERVICO AO CLIENTE

Analisando a Figura 14, Gestao de Servico ao Cliente, pode-se constatar o ndo

atendimento de nenhum quesito nos dois niveis superiores (quinto e quarto),
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apenas dois quesitos no terceiro nivel, trés no segundo e seis no primeiro nivel,

de um total de nove quesitos.

Figura 14. Representacgdo Gréfica do Eixo Gestéo de Servigo ao Cliente

Na categoria 1 (ndo contempla), estdo quatro quesitos:

2.2 — Nao tem uma estratégia de servi¢o ao cliente definida —
Melhorar neste quesito, mesmo que exija grandes esforcos,
deve uma meta da empresa, pois 0 bom atendimento dos
clientes é condicdo basica para 0 sucesso. A empresa deve
desenvolver uma estratégia de servico ao cliente,

principalmente para os clientes estratégicos.

2.5 — A equipe néo trabalha com especialistas das fungcdes
afetadas pela ocorréncia de problemas para avaliar a situacéo
e determinar solucdes/acdes — este quesito afeta diretamente
o nivel de satisfacdo do cliente e a falta de atuacdo de
especialistas pode causar frustracdes pela caréncia de acdes

assertivas e solucdes rapidas.

2.8 - A equipe ndo monitora a evolucdo da implantacdo da
solucéo para os problemas — assim como no topico anterior,

este quesito afeta o nivel de satisfacdo do cliente, nao
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monitorando a implantagcédo de solugdes, cria-se a percepgao
de falta de interesse no cliente.

2.9 - A equipe néo informa o cliente sobre a evolugédo das
ocorréncias — atualmente, a informagéo € fator basico para
tomada de decisdes e a falta de informagao pode conduzir os

esfor¢os por um caminho errado.

Na categoria 2 (atende ao requisito mas ndo para a maioria e de maneira néao

formal), estdo trés quesitos:

2.4 - Existe um plano de acao para o caso de ocorréncia de
problemas, com alternativas de solugcdo que amenizem o
impacto sobre as operacdes internas e dos clientes, mas nao
para a maioria e de maneira nao formal — solucionar rapido e
eficazmente as ocorréncias de problemas, deixa a empresa
bem conceituada com seus clientes perante seus
concorrentes. O nao atendimento deste quesito deixa a
organizacao vulneravel. Como solucdo, basta melhorar o
trabalho que ja é realizado e estender para todos os clientes e

trabalhar de maneira formal.

26 - A equipe coordena a implementacdo das
acOes/solucdes, mas ndo para a maioria e de maneira nao
formal — todas as acdes que ndo sdo coordenadas, tem forte
tendéncia a satisfazer os interesses dos envolvidos e ainda
pode voltar a ocorrer novamente devido a falta de
monitoramento. Melhorar neste quesito ndo é dificil, basta
implantar acdes de monitoramento e controle para que seja
possivel uma boa coordenacdo e estender para os demais

clientes.

2.7 - A ocorréncia e sua solucdo sao registrados em um
banco de dados que pode ser utilizado para referéncia futura,
mas ndo para a maioria e de maneira ndo formal — ao se

registrar os dados das ocorréncias, informando suas causas e
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as solugbes de sucesso, fica facil atuar nas ocorréncias

futuras. Como a empresa ja desenvolve este tipo de trabalho,

basta apenas formalizar este banco de dados e ampliar este

servico pelo menos para os clientes estratégicos.

Na categoria 3 (atende ao requisito para a maioria dos clientes, porém de

maneira néo formal), estdo dois quesitos:

2.1 - Tem equipe multifuncional designada para gerenciar o
processo de Gestdo do Servico ao Cliente (CSM) para a
maioria, porém de maneira ndo formal — passar para uma
melhor classificagdo neste quesito ndo se trata de uma
tarefa complicada uma vez que ja o pratica de certa forma.
Um avango aqui podera trazer melhorias significativas nos

outros quesitos e no processo em si como um todo.

2.30 - Existe um canal de comunicacdo que fornece
informacdes sobre o pedido do cliente para a maioria,
porém de maneira ndo formal — assim como no quesito 2.9,
a informacao é fundamental e deve ser compartilhada e a
criacdo de um canal de comunicacdo formal e para com
todos os clientes € acdo que a empresa deve tomar a curto

prazo.

N&o ha na empresa nenhuma estratégia de servico ao cliente. Assim como no

eixo anterior, também ndo ha uma equipe formal designada para a Gestao de

Servico ao Cliente. Diante deste cenario, ha frequentemente ocorréncias de

problemas e a maior dificuldade encontrada é a auséncia de planos de acao

para atuar com estas ocorréncias.

4.2.3. EIXO DE ANALISE: GESTAO DA DEMANDA

A partir da andlise da Figura 15, Gestdo da Demanda, levando em

consideracdo as métricas da Metodologia AGA-SCM, a situacdo € ainda pior,

pois a empresa atende apenas os dois ultimos niveis.
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Figura 15. Representacdo Gréfica do Eixo Gestdo da Demanda

Na categoria 1 (ndo contempla), estdo seis quesitos:

3.1 - Nao tem equipe multifuncional designada para gerenciar
0 processo de Gestdo da Demanda — isso certamente causa
problemas a gestdo da empresa, afetando todas as areas
relacionadas e que dependem de informacdes confiaveis.
Melhorias destinadas a este quesito poderdo influenciar em

todos os demais.

3.4 - As previsfes ndo sdo comunicadas as outras equipes de
processos que sao afetadas por elas (Gestdo do Servico ao
Cliente, Atendimento do Pedido, Gestdo do Fluxo de
Manufatura e Desenvolvimento e Comercializacdo do
Produto) — isso certamente causa sérios problemas a estas
areas relacionadas, como comentado no quesito 3.1. E
necessario desenvolver procedimentos que avaliem
periodicamente o cliente em relacdo aos produtos adquiridos,
crescimento de vendas e sua participacdo no segmento que
atua. Desenvolver planos eficazes de analise de mercado e
criar um canal de comunicagdo para informar as outras

equipes.
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e 3.6 - Nao dispde de planos de contingéncia ou diretrizes para
ocorréncias que possam causar desbalanceamento entre
suprimentos e demanda — como ndo h&a planos, afeta
diretamente o sucesso a area de suprimentos. E necessario
gue estas areas andem sintonizadas para evitar falta de

material ou material em excesso.

e 3.7 - Nao reavalia e ajusta periodicamente a previsdo — iSsSO
também coloca a empresa em situacao de fragilidade, pois
trabalhar com um previsdo errada pode ocasionar Sérios
problemas, seja sub ou super abastecimento, como

comentado no quesito anterior.

e 3.8 — Néao dispbe de equipe de Gestdo da Demanda que
trabalhe em conjunto com a equipe de Gestdo do Fluxo de
Manufatura para aumentar a flexibilidade da manufatura — ser
flexivel € uma das metas das organizacées bem sucedidas,
por ser considerado como um fator estratégico. Flexibilidade é
ter facilidade e rapidez em admitir alteracdes, coisa que nao
acontece na empresa estudada. Uma melhoria alcancada
neste quesito faz com que melhore o atendimento as

especificidades do cliente.

e 3.9 - Nao dispbe de equipe de Gestdo da Demanda que
trabalhe em conjunto com a equipe de CRM para reduzir a
variabilidade da demanda - assim como nos quesitos
anteriores, a falta de uma equipe dedicada a Gestdo da
Demanda afeta muito as outras areas e faz com que a

empresa deixe de ser otimizada e produtiva.

Na categoria 2 (atende ao requisito mas ndo para a maioria e de maneira nédo

formal), estdo cinco quesitos:

e 3.2 - Tem procedimento para coleta de dados para elaborar
previsbes, mas ndo para a maioria e de maneira néo formal —

ampliar a abrangéncia deste quesito e torna-lo formal
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melhorard o processo de Gestdo da Demanda, pois as
previsbes serdo mais confidveis ocasionando em menos

falhas.

e 3.3 - Tem metodologia para fazer previsdo de vendas, mas
ndo para a maioria e de maneira ndo formal — como né&o
desenvolve as previsdes com a maioria, a chance de falhar é
muito grande. Diante deste cenério, € indicado que se
desenvolva com a maioria das fontes e de maneira

procedimentalizada.

e 3.5 - Tem procedimentos para sincronizar a previsdo da
demanda com as capacidades das funcbes de producéao,
abastecimento e distribuicdo, mas ndo para a maioria e de
maneira ndo formal — esse processo acontece, na maioria da
vezes, pelo conhecimento dos funcionarios de maneira
totalmente informal, ocasionando uma sincronizagéo repleta
de falhas. Melhorias deste ambito facilitariam o trabalho das

areas de producao, compras e logistica.

e 3.10 - Avalia, periodicamente, erros de previsdo (previsto X
realizado), mas nao para a maioria e de maneira nao formal —
guando ndo se avalia todos os erros de previsao, abre uma
brecha para que alguns erros sejam reincidentes. Melhorar
este quesito significa trabalhar preventivamente. Assim, é
necessario aumentar a amplitude das avaliacdes e realiza-las

de maneira formal.

e 3.11 - Avalia, periodicamente, o nivel de utilizacdo da
capacidade (previsto X realizado), mas ndo para a maioria e
de maneira ndo formal — ao ndo avaliar na totalidade o nivel
de utilizacdo da capacidade, faz com que a empresa nao

saiba se estd com a producéo ociosa ou nao.

Neste eixo de analise, a empresa € totalmente dependente do conhecimento

tacito dos seus funcionarios dos setores de vendas e produgdo. Em sua
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maioria, 0s clientes desta empresa sdo organizagcdes que produzem e
comercializam produtos agrérios (fertilizantes), seguindo uma forte
sazonalidade de mercado - o tempo de safra. Deste modo, as previsdes de
vendas para 0s meses que antecedem o plantio sdo as mais otimistas, porém
sempre seguindo a média de demanda do ano anterior, ndo desenvolvendo

estudos e pesquisas apuradas.

O setor comercial, de forma totalmente informal, contata o setor de producao
para saber se ha como atender os pedidos em carteira, bem como agregar

novos.

Outro ponto importante para ser destacado é a falta de procedimentos formais
de sincronizacéo da previsdo da demanda com as outras fun¢des da empresa,
entdo ocorrem falhas no dimensionamento da producdo, no processo de

aquisicao e na logistica tanto interna como externa.

4.2.4. EIXO DE ANALISE: ATENDIMENTO AO PEDIDO

Ao explorar a Figura 16, Atendimento ao Pedido, percebe-se que ndo ha na
empresa, uma equipe designada ao processo de gerenciamento de pedidos,
deste modo, os resultados deste eixo mostram que muito pode ser feito nesta
area. Dos quesitos avaliados, 70% estdo no nivel mais baixo, 20% no segundo

e 10% no terceiro nivel.
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Figura 16. Representagdo Gréfica do Eixo Atendimento ao Pedido

Na categoria 1 (ndo contempla), estdo sete quesitos:

4.1 — Nao tem equipe multifuncional designada para gerenciar
0 processo de Atendimento do pedido — a caréncia neste
guesito reflete negativamente em todo o eixo de analise. Um
avanco aqui podera trazer melhorias significativas nos outros

guesitos.

4.4 — Nao verifica crédito do cliente — isso pode causar
problemas no processo e além de correr 0 risco de gerar

inseguranca.

4.6 — Nao informa equipe de Gestdo do Servico ao Cliente
guando da entrega do produto — mais uma vez uma
penalidade causada pela falta de informacao e sintonia entre
as areas da empresa. Sair da categoria 5 e subir as escalas
ndo € dificil, basta desenvolver um meio de comunicacéo
entre as areas afins e formalizar este processo para atender

todos os pedidos.

4.7 — A equipe do Atendimento do Pedido ndo comunica-se

com a equipe da Gestdo do Relacionamento com Clientes
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para se assegurar que todas as expectativas do cliente serao
atendidas — isso € um problema grave, pois mais uma vez
coloca em xeque o nivel de satisfacdo dos clientes. Foco

neste quesito pode alavancar inumeros beneficios.

4.8 — Nao é feita a medida do tempo de ciclo, desde a entrada
do pedido até a emissdo da fatura — a falta desta medicéo faz
com que a empresa nao conheca, de forma precisa, o lead
time de atendimento dos seus pedidos. Isso faz com que os
prazos sejam informados de maneira imprecisa, gerando

atrasos ou antecipacoes indesejadas.

49 — Nao monitora quantidade de pedidos completos
entregues dentro do prazo e compara com a politica de
atendimento — como n&do monitora este quesito, a empresa
nao consegue identificar seu nivel de atendimento. Melhorar
neste quesito ndo é tarefa complicada, € necessario iniciar o

monitoramento e criar um indicador de acompanhamento.

4.10 — A equipe de Atendimento do Pedido ndo transmite
informacdo do pedido as equipes de Gestdo do Servico ao
Cliente, Gestdo do Fluxo de Manufatura e Gestdo da
Demanda — mais um quesito que nao é atendido pela falta de
comunicacdo. Como ja comentado, € necessario desenvolver

um meio de comunicacao interno eficaz.

Na categoria 2 (atende ao requisito mas ndo para a maioria e de maneira nao

formal), estdo dois quesitos:

4.2 — Tem politica de atendimento ao cliente definida, mas
ndo para a maioria e de maneira ndo formal — passar para
uma melhor classificacdo neste quesito ndo é tarefa dificil
uma vez que ja o pratica de certa forma. Pode desenvolver
uma curva ABC dos clientes e criar uma politica de
atendimento especifica, solida e formal para cada nivel de

importancia.
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4.3 — EXxiste roteiro com atividades definidas desde a entrada
do pedido até a entrega do produto, mas ndo para a maioria e
de maneira ndo formal — melhorar esta classificacdo é
necessario e nao € uma tarefa dificil. Os beneficios se

refletem na melhoria dos processos.

Na categoria 3 (atende ao requisito mas ndo para a maioria e de maneira nao

formal), h4 apenas um quesito:

4.5 — Consulta estoques para verificar se o pedido pode ser
atendido a partir dos mesmos, para a maioria dos pedidos e
de maneira ndo formal — buscar melhorias neste quesito nédo
e tarefa dificil uma vez que a empresa ja o desenvolve de
certa forma. Sair da classificacdo 3 para as superiores
depende da acao simples: consultar os estoque para todos os

pedidos e formalizar um procedimento para tal.

Além da falta de equipe, a caréncia de uma politica formal de atendimento ao

pedido faz com que ndo haja controle, nem monitoramento do grau de

atendimento. Muitos pedidos sdo produzidos com erros qualitativos e até

guantitativos, desencadeando um alto indice de retrabalho, pois ndo ha roteiros

de atividades que monitorem desde a entrada do pedido até a entrega do

produto.

Em muitos casos, esses erros sao percebidos depois de entregues. Nao ha

como assegurar que o cliente seja atendido dentro de suas expectativas.

4.2.5. EIXO DE ANALISE: GESTAO DO FLUXO DE MANUFATURA

A Figura 17, Gestéo do Fluxo de Manufatura, aponta 50% dos quesitos no nivel

mais baixo e 50% na segunda escala. Este panorama € devido a falta de uma

equipe dedicada a gerir o fluxo de manufatura.
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Figura 17. Representagdo Gréfica do Eixo Gestdo do Fluxo de Manufatura

Devido a falta de uma equipe dedicada a cuidar deste eixo, atividades simples
de gerenciamento como definicAo prévia da programacdo mestre,
planejamento detalhado da capacidade e necessidade, analise do contrato de
fornecimento, métodos de definicdo de prioridades na manufatura, ndo séo

realizadas.

Outra dificuldade apontada pelos gestores € trabalhar sem procedimentos
formais. Atividades que sao realizadas, mas de maneira informal, a empresa

ndo consegue monitorar.
Na categoria 1 (ndo contempla), estao sete quesitos:

e 5.1 — Nao dispbe de equipe multifuncional designada para
trabalhar com a Gestédo do Fluxo de Manufatura — um avanco
neste quesito podera trazer melhorias significativas nos outros
guesitos e no processo em si como um todo, pois teria uma
equipe responsavel por esta gestdo. Os beneficios se

refletem diretamente no processo produtivo.

e 52 Nao Implementa programagdo mestre previamente

definida — o que dificulta todo o processo de Gestdo da
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Manufatura. Implementagdo de melhorias neste quesito
facilitaria todo o processo de producéo.

5.3 — Nao desenvolve planejamento detalhado da capacidade
e da necessidade — a falta de atividades neste quesito, faz
com gue a capacidade seja considerada de maneira incorreta
e a necessidade pode ndo ser atendida. Qualquer acao de
aprimoramento neste quesito facilitara a Gestdo da

Manufatura.

5.6 - N&o dispbe de equipe de Gestdo do Fluxo de
Manufatura que analise e discuta o contrato de fornecimento
(acordo de produto e servico - PSA) com a equipe de Gestao
do Relacionamento com o Cliente — este quesito recebeu
baixa pontuacdo porque na empresa ndo ha equipe formal
designada para cuidar da Gestdo do Fluxo de Manufatura, e
os esforcos despendidos aqui ndo sdo suficientes e também

nao acontece a analise do contrato de fornecimento.

5.7 — N&o dispde de equipe de Gestdo do Fluxo de
Manufatura que informe a capacidade as equipes de Gestao
da Demanda, Atendimento do Pedido e Gestao de Retornos —
isso faz com que estas areas sejam afetadas diretamente. A
demanda carece de informacdo para 0 seu bom
planejamento. Fica dificil atender de forma satisfatoria a um
pedido sem conhecer a capacidade. Melhorias neste quesito

aperfeicoariam varios processos.

5.8 - A empresa nao tem as estratégias do make or buy
definidas — o processo de terceirizacdo de alguns produtos e
servicos acontece sem uma devida andlise de custo versus
beneficios. Alguns servi¢cos séo internalizados sem critérios. A
empresa usa da estratégia de terceirizacdo de maneira nao

satisfatdria e ndo colhe os beneficios deste processo.
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e 5.11 - A equipe ndo mede 0s niveis de estoque em processo -
iIsso faz com que prejudique o processo de aquisicao e crie
rombos nas conferéncias dos estoques. Estoques né&o

confidveis sdo sinbnimos de possiveis perdas financeiras.

Na categoria 2 (atende ao requisito mas nao para a maioria e de maneira nao

formal), estdo sete quesitos:

e 54 - Tém definidos capacidade e gargalos da manufatura,
mas ndo para a maioria e de maneira ndo formal - né&o
trabalhar com esta questdo muito bem esclarecida, faz com
gue a empresa tenha problemas de produtividade. Aprimorar
este quesito ndo € complicado e gerard melhoras

significativas no setor produtivo.

e 5.5 - Faz balanceamento entre capacidade e demanda, mas
nao para a maioria e de maneira nao formal — desenvolver
métricas que cuidem deste balanceamento, gera para
organizacdo melhorias diretas no terceiro eixo de analise

Gestao da Demanda.

e 59 — Tém programas/implementa acbes para aumentar a
flexibilidade da manufatura, mas ndo para a maioria e de
maneira ndo formal — a empresa estudada sempre buscou
desenvolver acdes para aumentar a flexibilidade, porém
sempre foram frustradas. Melhorias neste quesito refletirdo

beneficios em todo este eixo de analise.

e 510 — A equipe mede o tempo de ciclo, mas ndo para a
maioria e de maneira ndo formal — melhorias neste campo
apoiariam todos o0s outros quesitos deste eixo. Monitorar o

tempo de ciclo facilita a mensuracéo da capacidade produtiva.

e 512 - A equipe mede indices de qualidade, mas ndo para a
maioria e de maneira ndo formal - a caréncia de um sistema
de gestdo da qualidade interfere negativamente em todo o

processo de administracdo da empresa. Neste campo,
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apenas de maneira informal, a empresa mede alguns indices

de qualidade, porém muito aquém do desejavel.

e 5.13 - Existe procedimento para determinar as causas de nao
conformidades, mas ndo para a maioria e de maneira néo
formal — assim como no quesito anterior (5.12), a empresa
peca por ndo ter de maneira formal e procedimentalizada uma
equipe responsavel pela gestao da qualidade. Melhorar neste
campo é condicdo basica para a boa gestao da empresa.

e 514 - Tem procedimentos para estabelecer prioridades na
manufatura, mas ndo para a maioria e de maneira nao formal
- as priorizagdes ocorridas na manufatura séo frutos de
falhas anteriores, onde se privilegia a ordem de producéo dos
lotes produzidos anteriormente com falhas, ou pedidos n&o

langados a tempo, entre outros.

4.2.6. EIXO DE ANALISE: GESTAO DO RELACIONAMENTO COM O
FORNECEDOR

Averiguando a Figura 18, Gestdo do Relacionamento com o Fornecedor,
percebe-se que a empresa gerencia seus relacionamentos com seus
provedores, porém ndo com todos e de maneira informal. Os dados
apresentados neste eixo mostram dois quesitos no terceiro nivel, oito no

segundo e dois no ultimo nivel.
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Figura 18. Representagdo Gréfica do Eixo Gestdo do Relacionamento com o Fornecedor

Na categoria 1 (ndo contempla), estdo dois quesitos:

6.7 - Nao existem procedimentos para quantificar os
beneficios decorrentes de melhorias de processos — muitos
esforcos sdo realizados, mas o0s beneficios ndo séo
guantificados. Quando nédo se quantifica, € dificil monitorar

estes beneficios.

6.8 — Nao dispdem de diretrizes para compartilhar beneficios
decorrentes das melhorias de processos — como nao ha
procedimentos para quantificar os beneficios, compartilha-los
€ praticamente impossivel. Atuar nestes quesitos (6.7 e 6.8)
desenvolveria o interesse mutuo pela busca de melhorias nos

processos.

Na categoria 2 (atende ao requisito mas ndo para a maioria e de maneira nao

formal), estdo oito quesitos:

6.2 — Tém equipe multifuncional designada para gerenciar o
processo de Gestdo de Relacionamento com o Fornecedor,
mas nao para a maioria e de maneira nao formal — a empresa

precisa desenvolver uma equipe com procedimentos soélidos e
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formalizados para cuidar da Gestdo do Relacionamento com
o Fornecedor, pois este € um dos mais importantes processos
de negocio da Gestdo da Cadeia de Suprimentos.

6.3 — Tem procedimento para relacionamento com
fornecedores, com regras de contrato definidas, mas néo para
a maioria e de maneira ndo formal - desenvolver
procedimentos para o relacionamento com os fornecedores
trds beneficios estratégicos principalmente no momento da
aquisicdo. Faz-se necessario a criacdo de procedimentos

formais para relacionar com todos os fornecedores.

6.4 - Desenvolve e implementa contratos customizados com
fornecedores (acordos de produtos e servicos - PSA), mas
nao para a maioria e de maneira nao formal — neste campo a
empresa pode criar contratos customizados para cada
fornecedor obedecendo a uma classificacdo ABC. Deste
modo, priorizara os fornecedores estratégicos, focando seus
esforcos onde o0s retornos sdo mais interessantes para a

organizacgao.

6.5 — Desenvolve e implementa contratos padrdo com
fornecedores (acordos de produtos e servicos - PSA), mas
ndo para a maioria e de maneira nao formal — o
desenvolvimento de contrato com os fornecedores ndo segue
nenhum critério de escolha, dificultando a boa gestado deste

eixo de andlise.

6.6- Desenvolve programas de melhoria de processo com
fornecedores, mas nédo para a maioria e de maneira nao
formal — este programas devem ser revistos, formalizados e
estendidos a um numero maior de fornecedores. Muitas
melhorias neste campo representam ganhos maiores do que

melhorias em outras areas de empresa.
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e 6.10 — Existem relatorios para avaliar custos/lucratividade dos
pedidos de compra, mas ndo para a maioria e de maneira nao
formal — estes relatérios sdo desenvolvidos sem critérios e
com pouca abrangéncia. Para conhecer de forma confiavel os
custos ou a lucratividade, é necessario criar relatérios que
englobem todos os pedidos de compra e que estes sejam

realizados de maneira formal.

e 6.11 — Existe procedimento para desenvolvimento e avaliacéo
de fornecedores, mas ndo para a maioria e de maneira néo
formal — desenvolver bem seus fornecedores e/ou avalia-los é
requisito basico para conhecer bem suas fontes de
fornecimento. Um fornecedor fragilizado € um membro da
cadeia de suprimentos que merece atencdo, pois pode
comprometer o sucesso de toda a cadeia. Dai a importancia
de melhorar este quesito, tarefa esta que nao é dificil. Vale
lembrar que € muito importante monitorar a saude financeira

dos fornecedores atuais e dos potenciais.

e 6.12 — Existe procedimento para analisar o fornecedor,
periodicamente, em relacdo aos produtos adquiridos,
relacionamento e sua posicao no segmento em que atua, mas
ndo para a maioria e de maneira ndo formal — vale aqui o
comentéario do quesito anterior (6.11) com um adendo: para
monitorar o fornecedor em relacdo aos produtos adquiridos, é
necessario desenvolver um indicador que monitore todas as
variantes desse processo (entregar o produto no local certo,
no momento esperado, na qualidade especificada, nas

condi¢cBes comerciais acordadas e sem avarias).

Na categoria 3 (atende ao requisito para a maioria e de maneira ndo formal)

estdo dois quesitos:

e 6.1 - A empresa faz diferenciacdo entre fornecedores,

definindo quais sao os fornecedores chave, para a maioria e
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de maneira ndo formal — é importante conhecer quais sao
seus fornecedores estratégicos para desenvolver parcerias.
Assim como comentado no quesito 6.4, a empresa deve usar
uma classificacdo ABC para facilitar este processo. A
empresa esta perto de melhorar sua classificacdo neste
guesito, basta criar esforgcos no sentido de formalizar este
processo de diferenciacdo de fornecedores e estende-lo a
toda a sua carteira.

e 6.9 - Identifica oportunidades junto aos fornecedores chave,
para a maioria e de maneira ndo formal — valem aqui os
comentarios do quesito anterior (6.1). Depois de conhecidos
seus fornecedores chave, a empresa deve intensificar o
processo de identificacdo de oportunidade, iniciando com os
mais estratégicos e, num segundo momento, estender para
os fornecedores menos estratégicos. Como ela ja o faz,
mesmo de maneira suave, melhorar a classificacdo neste

guesito nao é tarefa complicada.

Percebeu-se, durante a entrevista, o forte interesse do gestor responsavel pela
Gestao do Relacionamento com o Fornecedor em desenvolver e gerenciar este
topico. Ficou claro no questionario que, ainda de forma remota, esforcos estéo

sendo deferidos no sentido de tornar estratégica a relacdo empresa-fornecedor.

4.2.7. EIXO DE ANALISE: DESENVOLVIMENTO E COMERCIALIZAGAO DO

PRoDUTO

Na analise da Figura 19, Desenvolvimento e Comercializacdo do Produto,
constata-se que, na empresa estudada, ndo ha procedimentos formais para
desenvolver nem para comercializar seus produtos. Encontra-se o atendimento
de um quesito no terceiro nivel, trés no segundo e oito no ultimo nivel de

aderéncia.
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Figura 19. Representagao Gréfica do Eixo Desenvolvimento e Comercializagdo do

Produto

Na categoria 1 (ndo contempla), estao oito quesitos:

7.2 - Nao dispbe de equipe multifuncional para gerenciar o
processo de Desenvolvimento e Comercializacdo do Produto -
isso faz com que a coleta de todos os beneficios oriundos do
processo de Desenvolvimento e Comercializacdo do Produto
seja insatisfatoria. Melhorias neste quesito afetardo

positivamente todo o eixo de analise.

7.3 - Nao dispde de equipe que inclua clientes e fornecedores
- como no comentario do quesito anterior (7.2), faz-se
necessario designar uma equipe para gerir este processo e
esta equipe deve conter membros chave para o sucesso:

clientes e fornecedores.

7.4 - Nao existe procedimento com etapas pré-definidas para
desenvolvimento do produto — a caréncia de procedimentos e
de uma equipe dedicada a este processo faz com que a
empresa nao possua uma boa gestdo de desenvolvimento e

comercializagéo de seus produtos.
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e 7.6 - Nao h& projeto de desenvolvimento de produto que
determine as expectativas de time-to-market — isso
certamente pode causar problemas na gestdo do

desenvolvimento e comercializagdo dos produtos.

e 7.8 - A equipe ndo analisa a decisdao make or buy — valem
agui os mesmo comentarios do quesito 5.8. Este campo
merece atencdo especial, pois reflete diretamente em ganhos

financeiros.

e 7.9 — Nao dispbe de equipe que determine os canais de
marketing e de distribuicdo fisica — e empresa desenvolve
novos produtos de acordo com os requisitos dos clientes,
onde lanca no mercado produtos jaA comercializados pelos
seus concorrentes, ou seja, nada inédito. Como nao ha
investimentos em marketing, acdes neste sentido poderao

atrair novos clientes.

e 7.10 — N&o ha equipe que interaja com as equipes de Gestéo
do Fluxo de Manufatura e Gestdo do Relacionamento com
Fornecedores - sera fundamental que, depois de designada, a
equipe desenvolva canais de comunicagcdo e interagcdo com
outras areas, em especial com Gestdo do Fluxo de

Manufatura e Gestdo do Relacionamento com Fornecedores.

e 7.11 — Nao dispde de equipe que interaja com Marketing, nas
atividades envolvidas com lancamento de novos produtos —
sd0 necessarios além da criacdo de uma equipe designada a
gerir este processo, uma equipe para a area de marketing,

pois esta é mais uma caréncia enfrentada pela empresa.

Na categoria 2 (atende ao requisito mas ndo para a maioria e de maneira nao

formal), estao trés quesitos:

e 7.1 - Tém metodologia para criacdo de novos produtos, mas
nao para a maioria e de maneira ndo formal — passar para

uma melhor classificagdo neste quesito ndo é tarefa dificil
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uma vez que ja o pratica de certa forma. Um avango neste
campo poderd trazer melhorias significativas nos outros

guesitos e no processo em si como um todo.

7.5 - O projeto de desenvolvimento identifica os niveis de
lucratividade do produto, mas ndo para a maioria e de
maneira nao formal — saber o nivel de lucratividade dos
produtos € minimo que se esperar ao desenvolvé-lo. Neste
guesito € necessario expandir para todos os itens e com

procedimentos formalizados.

7.12 - A equipe avalia o desempenho de vendas do novo
produto, mas nao para a maioria e de maneira ndo formal —
assim como comentado no quesito anterior, € necessario
conhecer o desempenho de vendas de todos 0s novos

produtos e de maneira formal.

Na categoria 3 (atende ao requisito para a maioria e de maneira nao formal),

esta apenas um quesito:

7.7 - A empresa utiliza testes e prototipos no desenvolvimento
de produtos — isso se deve a preocupacdo em langcar um
produto que atende as especificacbes técnicas. Este
procedimento deve ser formalizado e estendido a todos os

itens.

O departamento comercial ndo tem uma atitude proativa, apenas reage ao

mercado, onde dificilmente lanca novos produtos e tendéncia. O ponto forte é

gue ha vérios investimentos em maquinarios novos e modernos, diferenciando-

se, assim, da maioria de seus concorrentes, além de produzir todos o0s

principais tipos de sacos e big-bag em rafia.
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4.2.8. EIXO DE ANALISE: GESTAO DE RETORNO DOS CLIENTES

A partir da andlise da Figura 20 (Gestdo de Retorno dos Clientes), pode-se
afirmar que a empresa ndo tem nenhum procedimento formal, nem equipe

dedicada, para gerir os processos de retorno de materiais dos clientes.

Os produtos que retornam dos clientes, seja por qualguer motivo, séo
destruidos e destinados a reciclagem. Ndo ha regras definidas para a
disposicéo desse retorno e procedimentos para creditar ou debitar os clientes.
Apenas ha, de maneira ndo formal, a analise do impacto financeiro quando

acontecem os retornos.

As analises das causas dos retornos sdo avaliadas quando o impacto
financeiro é grande. Caso contrario, passam despercebidas, pois ndo ha

gualquer tipo de procedimento formal que contemple este eixo de analise.

Figura 20. Representacéo Gréfica do Eixo Gestdo do Retorno dos Clientes

Na categoria 1 (ndo contempla), estdo trés quesitos:

e 8.1 - Nao tem equipe multifuncional designada para gerenciar
0 processo Gestdo de Retornos — um avango na classificagéo
neste quesito podera trazer melhorias significativas nos outros

quesitos e no processo em si como um todo.
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8.3 - N&o existem regras definidas para disposicao de
retornos em conformidade com a politica da empresa —
problema agravado pela falta de equipe designada a cuidar
deste processo. Criar procedimentos formais com
abrangéncia a todos os retornos é a melhor solugéo.

8.6 - N&o existe procedimento para creditar/debitar cliente,
fornecedor — procedimentos neste campo abrem a
possibilidade de compartiihamento de custos ou receitas
oriundas do processo de comercializagao.

Na categoria 2 (atende ao requisito mas néo para a maioria e de maneira ndo

formal), estdo cinco quesitos:

8.2 - Existem procedimentos definidos para o processo de
Gestado de Retornos, mas ndo para a maioria e de maneira
nao formal — monitorar todos os processos de retorno €
necessario para entender o motivo deste retorno e procurar
desenvolver planos para que néo haja reincidéncia além de
trabalhar preventivamente. Melhorar este quesito através de
desenvolvimento de procedimentos formais para gerir 0s

retornos.

8.4 - Existem planos de transporte e estocagem dos produtos
retornados até sua disposicéo final, mas ndo para a maioria e
de maneira ndo formal - o processo de movimentacdo e
armazenamento da empresa €& muito precario. Aqui €
necessario melhorar este quesito desenvolvendo um layout
adequado para os tipos de materiais, encurtando as

distancias e melhorando as condi¢c6es de condicionamento.

8.5 - Existe roteiro de analise e determinacdo das causas dos
retornos, mas ndo para a maioria e de maneira ndo formal —
ampliar a abrangéncia do quesito e torna-lo formal melhorara

0 processo de Gestéo dos Clientes.
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8.9 - Existe registro de dados do processo de retorno, mas
nao para a maioria e de maneira ndo formal — melhorar a
classificacdo neste quesito é necessario e ndo é tarefa dificil.
Com o0s dados registrados, é possivel desenvolver a
rastreabilidade dos processos de retorno, além de monitorar

efetivamente este quesito.

8.10 - Utiliza registros dos dados de retorno para implementar
melhorias de processo e de produto, mas ndao para a maioria
e de maneira ndo formal - este quesito é fundamental para
melhorar o processo e o produto. E necessario criar estes
registros de maneira formal e utilizar os dados de todos os

retornos.

Na categoria 3 (atende ao requisito para a maioria e de maneira nédo formal)

estdo dois quesitos:

8.7 - Existe programa para embalagens retornaveis para a
maioria e de maneira ndo formal — passar para uma melhor
classificacdo neste quesito ndo é uma tarefa dificil uma vez
gue ja o pratica de certa forma, basta criar procedimentos

formais para este programa.

8.8 - Tem procedimento para avaliacdo do impacto financeiro
do retorno de produtos para a maioria e de maneira nao
formal — quando se analisa o impacto financeiro de qualquer
transacdo, € necessario conhecer todos os dados. Neste
sentido € necessario que a empresa monitore todos o0s

processo de retornos de maneira formal.

4.2.9. EIxo DE ANALISE: GESTAO DA DEVOLUCAO AOS FORNECEDORES

Pode-se afirmar que a empresa ndo tem nenhum procedimento formal, nem

equipe dedicada, para gerir 0s processos de devolucao aos fornecedores.
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Este eixo de andlise esta muito similar ao eixo anterior (Gestdo de Retorno dos

Clientes). Nao existem procedimentos para debitar os fornecedores e nem

procedimentos de avaliagdo dos impactos causados pelas devolugdes.

Desenvolve planos de transporte e estocagem dos produtos em devolucao até

sua disposicéo final, hd programa para embalagens retornaveis e desenvolve

roteiros de analise das causas das devolucgdes, porém, tudo de modo informal

e néo para todos os fornecedores.

Figura 21. Representagéo Gréfica do Eixo Gestdo de Devolucéo aos Fornecedores

Na categoria 1 (ndo contempla), estdo quatro quesitos:

9.1 - Nao tem equipe multifuncional designada para gerenciar
0 processo Gestdo de Devolugbes - um avanco na
classificacdo neste quesito podera trazer melhorias
significativas nos outros quesitos e no processo em Si COmMo

um todo.

9.4 - Nao existe procedimento para debitar fornecedor - como
ja& comentado nos quesitos anteriores, ndo ha na empresa
uma politica para debitar ou creditar fornecedores ou clientes.
As devolugdes ndao sdo monitoradas, deste modo, qualquer

acao pode ser desastrosa.
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9.7 - Nao tem procedimento para avaliagdo do impacto
financeiro da devolugao de produtos — isso certamente causa
problemas no processo de gestdo da empresa. Melhorar
neste quesito ndo se trata de um processo complicado, basta

avaliar, na totalidade e de maneira formal.

9.8 - Nao dispde de equipe que interaja com a equipe de
gestdo do relacionamento com o fornecedor para informar
sobre as devolugbes — isso certamente causa problemas no
processo de Gestdo do Relacionamento com o Fornecedor
(eixo 6) e pode gerar inseguranca no que se refere a base de

fornecedores.

Na categoria 2 (atende ao requisito mas nao para a maioria e de maneira ndo

formal), estdo dois quesitos:

9.2 - Existem regras definidas para o processo de Gestao de
Devolucdes, mas ndo para a maioria e de maneira nao formal
— estas regras devem ser formalizadas e estendidas para
todos os fornecedores. E primordial que a empresa se
desenvolva neste quesito.

9.9 - Existe procedimento para atuar junto do fornecedor para
eliminar as causas das devoluc¢des, mas nao para a maioria e
de maneira ndo formal - eliminar ou diminuir as devolucdes
sdo atitude que possuem impacto financeiro imediato. A
empresa precisa formalizar este procedimento e aplicar para

com todos os fornecedores.

Na categoria 3 (atende ao requisito para a maioria e de maneira ndo formal),

estdo trés quesitos:

9.3 - Existem planos de transporte e estocagem dos produtos
em devolucdo até sua disposicao final para a maioria e de
maneira ndo formal — como ja comentado no quesito 8.4, o
processo de movimentagdo e armazenamento da empresa é

muito precério. Aqui é necessario melhorar as condi¢bes
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logisticas, encurtando as distancias e melhorando as
condi¢cdes de condicionamento.

e 9.5 - Existe programa para embalagens retornaveis para a
maioria e de maneira ndo formal — conforme comentado no
guesito 8.7 é facil melhorar a classificacdo neste quesito, uma
vez que ja o pratica de certa forma, basta criar procedimentos
formais para este programa.

e 9.6 - Existe roteiro de andlise e determinacdo das causas das
devolugdes para a maioria e de maneira n&o formal - ampliar
a abrangéncia do quesito e torna-lo formal melhorar4d o
processo de Gestao de Devolugdes aos Fornecedores.

4.2.10. EIxOo DE ANALISE: MONITORAMENTO DOS PROCESS0OS DE NEGOCIO

ENTRE MEMBROS CHAVE DA CADEIA ALEM DA PRIMEIRA CAMADA

A Figura 22, Monitoramento dos Processos de Negoécio entre Membros Chave
da Cadeia além da Primeira Camada, aponta que a empresa nao gerencia 0s

processos de negocios além da primeira camada.

[ oS L S S W |

Figura 22. Representagéo Gréfica do Eixo Monitoramento dos Processos de Negdcio

entre Membros Chave da Cadeia além da Primeira Camada
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Considerando que uma empresa nao sobrevive sozinha, ela depende de seus
clientes e fornecedores, 0 sucesso desta empresa esta intrinsecamente ligado

ao sucesso da cadeia de suprimentos que ela faz parte.

Para acompanhar a salude de sua cadeia, a empresa deve acompanhar e

monitorar seus clientes e fornecedores além da primeira camada.

4.2.11. EIXO DE ANALISE: INICIATIVAS E PRATICAS DA GESTAO DA CADEIA DE

SUPRIMENTOS

Explorando a Figura 23, Iniciativas e Praticas da Gestdo da Cadeia de
Suprimentos, percebe-se que a empresa nao tem implantada e nem em
implantacdo nenhuma das iniciativas e praticas sugeridas. Porém pretende

implantar a longo prazo varias ferramentas que auxiliam na boa gestéo.

Das oito iniciativas e praticas, apenas duas a empresa nao pretende implantar,
gue sao: Intercambio Eletrénico de Dados (EDI) e o Estoque Gerenciado pelo
Fornecedor (VMI).

Figura 23. Representagdo Gréfica do Eixo Iniciativas e Préticas da Gestdo da Cadeia de

Suprimentos

Na categoria 1 (nao pretende implantar), estdo dois quesitos:
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e 11.5 - Intercambio Eletronico de Dados (EDI)
e 11.6 —Vendor Managed Inventory (VMI)

Pelos menos uma destas duas ferramentas citadas acima melhoria o nivel de
confiabilidade dos estoques, reduzindo o alto nivel de material obsoleto e

aumentando o giro dos materiais de consumo regular.
Na categoria 2 (pretende implantar a longo prazo), estao cinco quesitos:

e 11.1 - Reestruturacdo da Base de Fornecedores e Clientes —
auxiliara a empresa a gerir os processos de negdcios mais
criticos da Gestdo da Cadeia e Suprimentos, Gestdo de
Relacionamento com o Cliente e Gestdo de Relacionamento
com o Fornecedor.

e 11.2 - Manufatura Postergada — facilitara todo o processo
produtivo e na gestdo de demanda.

e 11.3 - In Plant Representatives — além de nao ter custos com
mao de obra adicional, colocando um funcionario de outra
empresa estreitariam as parcerias e facilitaria até o processo
de Gestdo do Desenvolvimento e Comercializacdo de
Produtos.

e 11.7 - Efficient Consumer Response (ECR) — auxiliara a
empresa a gerir o segundo eixo de analise, Gestdo do Servico
ao Cliente. Ferramenta muito importante que merece atencao
especial pela diretoria da empresa.

e 11.8 - Planejamento, Previsdo e Reabastecimento
Colaborativos (CPFR) — pratica fundamental que auxiliara a
empresa na Gestdo da Demanda (eixo 2), no Atendimento do

pedido (eixo 4) e na Gestdo do Fluxo de Manufatura (eixo 5).
Na categoria 3 (pretende implantar a curto prazo), ha apenas um quesito:

e 11.4 - Early Supplier Involvement (ESI) — o envolvimento dos
fornecedores o mais cedo possivel na fase de concepcao do

projeto de novos itens faz com que a empresa consiga
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melhorar seu time-to-market. Esta pratica auxiliara na Gestédo

do Desenvolvimento e Comercializagdo de Produtos.

4.2.12. RESULTADO GERAL DA APLICACAO DA METODOLOGIA AGA-SCM

A Tabela 5 apresenta, de maneira sistémica e resumida, os resultados finais da
avaliacdo da empresa estudada. A partir desta tabela, percebe-se que a
empresa apresenta aderéncia A e B igual a zero. De acordo com o critério

estabelecido para a avaliagédo, significa que a empresa apresenta um Grau
AGA-SCM Baixo.

Tabela 5. Resultado da Aplicacdo da Metodologia AGA-SCM.

Ordenagao| E1 | E2 | E3 | B4 | E5 | E6 | ET | E8 | E9 | E10 | E11 |Frequéncia| (%)
5 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
4 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
3 2 2 0 1 0 2 1 2 ] 0 1 14 125
2 5 3 5 2 7 B ] 5 2 0 5 45 40,15
1 6 4 b 7 7 2 B ] 4 4 2 53 47,32
Tatais 13 e 1 10 14 12 12 10 9 4 B 12 100

A empresa apresentou aderéncia somente nas categorias 3, 2 e 1, com
percentuais respectivos de 12,50%, 40,18% e 47,32%.

Atividades que sao realizadas, mas de maneira informal, a empresa néao

consegue monitorar. Quando ndo se monitora, fica dificil desenvolver uma
gestao eficaz.
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5. CONCLUSOES

Este capitulo é dedicado a apontar as conclusdes advindas da avaliacdo da
Gestdo da Cadeia de Suprimentos, por meio da Metodologia AGA-SCM na

empresa estudada.

O tema Gestao da Cadeia de Suprimentos aponta na agenda industrial e da
academia, com grande destaque. Muitas empresas, principalmente as grandes

organizacdes, vém desenvolvendo suas estratégias competitivas nesta area.

O termo Gestao da Cadeia de Suprimentos surgiu nos ultimos anos e vai além
da logistica integrada. As empresas que almejam tornarem-se competitivas por
meio da implantacdo e desenvolvimento da pratica da Gestdo da Cadeia de

Suprimentos devem desenvolver parcerias confiaveis.

Para avaliar a aderéncia de empresas ao conceito da Gestdo da Cadeia de
Suprimentos, Simon (2005), prop6és uma metodologia de diagndéstico
denominada AGA-SCM (Avaliacdo do Grau de Aderéncia das Empresas a um

Modelo Conceitual de Gestdo da Cadeia de Suprimentos).

Por meio de questionario e entrevistas, e posteriormente a analise dos dados, o
método AGA-SCM avalia o grau de aderéncia das empresas aos eixos
referenciais de integracdo e gerenciamento dos processos de negocio, bem

como a abrangéncia da SCM, suas iniciativas e praticas.

N&o é pretensdo deste trabalho detalhar minuciosamente como a empresa
gerencia seus processos de negocios, mas sim, diagnosticar se, de acordo
com a metodologia escolhida para andlise, ela apresenta um bom nivel no que

se refere a Gestdo da Cadeia de Suprimentos.

Na empresa estudada, o tema Gestdo da Cadeia de Suprimentos foi recebido
como novidade. Os profissionais ja tinham ouvido falar do tema, porém néo
conheciam a abrangéncia e profundidade deste conceito. Muitos a

relacionavam apenas com a Funcédo Logistica, outros com a Funcdo Compras.

Os dados obtidos convergem, de acordo com a Metodologia AGA-SCM, para

um baixo grau de aderéncia, ja que quaisquer valores abaixo de 74 (limite
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inferior do Grau AGA-SCM Médio) na ordenagédo 5, sdo considerados de baixo

grau de aderéncia.

E importante salientar que, para a efetiva Gestdo da Cadeia de Suprimentos,
ndo é obrigatdria a utilizacdo de todas as iniciativas e praticas da SCM
apresentadas.

Os problemas levantados na coleta de dados tém como causa raiz a
inexisténcia de procedimentos para todas as rotinas. Nota-se que existe
desorganizacao na gestdo de contratos e da cadeia de suprimentos, problema
este que pode ter como plano de acdo a estruturacdo de uma equipe para
coordenar as atividades com responsabilidades definidas, elaboracdo de
procedimentos formais e a utilizacdo de um sistema de informacdes para

registro de todas as rotinas executadas.

Foi possivel observar que a empresa depende totalmente do conhecimento
tacito dos seus funcionarios dos setores de vendas e producdo, que se
comunicam de maneira informal. N&o existem roteiros de atividades que
monitorem, desde a entrada do pedido, até a entrega do produto. E importante
gue estes processos administrativos sejam formalizados e registrados, pois
estas informacdes possibilitam gerenciar os recursos, a fim de obter vantagens

estratégicas.

Os eixos de analise apresentados, Gestdo do Relacionamento com o Cliente e
Gestdo do Relacionamento com o Fornecedor, sdo apontados pela literatura
como sendo o0s processos de negoécios da Gestdo da Cadeia de Suprimentos
mais criticos, merecendo atencdo especial das organiza¢gdes. Os resultados
obtidos, ao se analisar estes eixos, mostram gque a empresa necessita, em
carater emergencial, desenvolver métodos para gerenciar com sucesso estes

processos de negocios.

Em relacao aos clientes, ha frequentemente ocorréncias de problemas e a
maior dificuldade encontrada é a auséncia de planos de a¢édo para atuar com

estas ocorréncias.
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A empresa deve identificar quais requisitos ficaram mais distantes da
ordenacdo 5, definir quais sdo os mais criticos, priorizar e definir planos de

acao a fim de atingir um alto grau de aderéncia.

A aplicacdo da metodologia AGA-SCM foi ponto de reflexdo para a empresa.
Os gestores se mostraram satisfeitos com a avaliacdo e a elogiaram, pois
identificaram que ela serve como orientacdo sobre as questdes relacionadas a
Gestdo da Cadeia de Suprimentos, facilitando até a tomada de decisdes,
identificando quais a¢des sao prioritarias no nivel estratégico.

Depois que a avaliagdo foi apresentada, a empresa percebeu que precisa
melhorar significativamente a gestdo de seus processos e decidiu que utilizara
a metodologia AGA-SCM para guiar suas acdes que se referem a Gestao da
Cadeia de Suprimentos, decisdo esta que, certamente, trara para a empresa

resultados positivos.
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6. OPORTUNIDADES PARA TRABALHOS FUTUROS

Como oportunidade para trabalhos futuros, sugere-se:

e Aplicar esta metodologia em duas ou mais empresas de um
mesmo segmento e avaliar se uma maior ou menor aderéncia
ao conceito da Gestdo da Cadeia de Suprimentos afeta os
resultados, ou seja, identificar se uma empresa com um grau
ideal ou alto tem melhor desempenho do que uma empresa

com grau medio ou baixo conforme critério de avaliacéo.

e Aplicar esta metodologia em varias empresas de um dado
segmento para poder avaliar, de forma macro, como esta a
Gestado da Cadeia de Suprimentos daquele setor, quais sao
as principais caracteristicas, pontos positivos e pontos de
melhoria. Como exemplo, citam-se as empresas do pélo téxtil
da regido de Americana, as vinicolas da regidao sul do Brasil,

empresas de saude ou empresas prestadoras de servigos.
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8. ANEXOS

8.1. QUESTIONARIO AGA-SCM - RESPONDIDO

8.1.1. Eixo 1 - GESTAO DO RELACIONAMENTO COM O CLIENTE
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Item de Avaliagio

Sim, para a maicria dos
itens de fornecimento,
de maneira fermal

Sim, mas ndo para a
maioria doz itens,
porém de maneira

formal

Sim, para a maicria
dos ttens, porém de
maneira nde formal

3im, mas ndo para a
maioria dos itenzs e
de maneira ndo
formal

N&o
conternpla

1.1 A empresa faz diferenciacio entre
clientes, definindo quais sédo os clientes
chave?

X

Itens de Avaliagdo

Sim, para a maioria dos
clientes, de maneira
formal

Sim, mas ndo para a
maioria dos clisntes,
porém de maneira
farmal

Sim, para a maioria
dos clientes, porém
de maneira ndc
farmal

Sim, mas ndo para a
maioria dos clientes
£ de maneira ndo
farmal

HED!
contempla

1.2 Tem equipe multifuncienal
designada para gerenciar o processo
de Gestdo do Relacionamento com o
Cliente?

X

1.3 Tem procedimente para
relacienamento com clientes, com
regras de contrato definidas?

1.4 Desenvolve & implementa contratos
de fernecimento customizados com o
clientes (acordos de produtos &
2ErMVicos - PSA)7

1.5 Desenvolve € implementa contratos
padrdo com clientes (acordos de
produtns & servicos - PSA)?

1.6 Desenvolve programas de melhoria
de processos com clientes?

1.7 Desenvolve esforcos, junte aos
clientes, para reduzir a variabilidade da
demanda?

1.8 Desenvolve acles, junte aos
clientes, para eliminar atividades que
nédo agregam valor?

1.9 ldentifica oportunidades junto aos
clientes?

1.10 Tem diretrizes para compartilhar
benefizios de melhorias de processo
com clientes?

1.11 Existe procedimento para analizar
o cliente, periedicaments, em relacio
aos produtos adguiridos, crescimento
das vendas € sua posicdo no
Segmento em que atua?

1.12 Exizte procedimente para avaliar
impacto financeiro do cliente zobre a
empresa?

1.13 Exizte procedimento para avaliar
impacto financeiro da empresa =obre o
cliente?




8.1.2. EIX0 2 - GESTAO DO SERVIGO AO CLIENTE (ITENS 2.1 A 2.9):
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. . Sim, mas ndo paraa | Sim, para a maioria | Sim, mag néc para a
Sim, para a maioria dos o ) . . N ) -
. ’ i maioria dos clientez, | doz clientes, porém | maioria dos clientez Nao
Itens de Avaliagao clientes, de maneira . ) - N
formal poreém de maneira de maneira nae £ de maneira nae | contempla
farmal farmal farmal
2.1 Tem equipe multifuncienal
designada para gerenciar o processo ¥
de Gestdo do Servico ao Cliente
(CSM)?
2.2 Tem uma estratégia de servico ac ¥
cliente definida?
. o Sim, mas ndo para a | Sim, para a maieria | Sim, mas ndo para a
Sim, para a maioria dos o ) ) . S . «
. A ) maioria dos pedidog, |dos pedidos, porém | maioria doz pedidoz Nao
Itens de Avaliagao pedidos, de maneira . ) - o
formal porem de maneira de maneira nae £ de maneira nae | contempla
formal farmal farmal
2.3 Existe um canal de comunicacde
que fornece informacies sobre o X
pedido do cliente?
2.4 Existe um plano de acdo para o
caso de ocorréncia de problemas, com
atternativas de soluco que amenizem X
o impacto sobre as operacies internas
g dos clientes?
2.5 A equipe trabalha com e=specialistas
das funcies afstadas pela ocorréncia ¥
para avaliar a situacdc e determinar
solucies/acies?
2.6 A equipe coordena a
) n. M " X
implementacdo das acbes/zolucies?
. o Sim, mas ndo para a | Sim, para a maioria | Sim, mas ndc para a
Sim, para a maioria das . . L «
_— P maioria das das ocorréncias, maioria das Nao
Itens de Avaliagao 0COMTEncias, de . . . ) .
maneira formal ocorréncias, porem de | perem de maneira ecorréncias ede | contempla
maneira formal nio formal maneira ndo formal
2.7 A pcorréncia £ sua solucio sdo
regiztrados em um banco de dadoz que ¥
pode ser utiizado para referéncia
futura?
2.8 A equipe monitora a evolucde da ¥
implantacdo da solucdn?
2.9 A equipe informa o cliente sobre a ¥
evolucdo das ocorréncias?
) ) Sim, mas ndo interage | _. ) 3im, mas nédo
Sim, & interage com a o Sim, & interage com )
- com a maioria das - interage com a “
N maieria das cutras . a maioria das outras L MNao
Iltem de Avaliagao . . todas outraz equipes, . . maigria das cutras
equipes, de maneira . ) equipes, porém de . conternpla
porem de maneira L equipes, & de
formal maneira infermal .
formal maneira nao formal
3.1 Tem equipe multifuncienal
designada para gerenciar o processo X
de Gestdo da Demanda?
. . Sim, mas nde Sim, & congidera a Sim, mas ndo
Sim, & considera a . o L . o =
_— L congidera a maioria | maioria das fontes, | censidera a maioria Nao
Itens de Avaliagao maioria dag fontes, e . . .
. daz fontez, poremde | porem de maneira daz fontez, ede | contempla
de maneira formal ) " —
maneira formal ndo formal maneira ndo formal
3.2 Tem procedimento para coleta de ¥
dados para elabarar previzdes?
3.3 Tem metedelegia para fazer ¥
previzdo de vendas?
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L e L Sim, mas nédo a
Sim, 3 maioria das Sim, ndo & maioria das | Sim, & maioria das T . "
- . ; . . . . maioria das equipes, Nao
Iltem de Avaliagao equipes, £ de maneira eguipes, porem de equipes, porem de o
) . e de maneira nap | contempla
formal maneira formal mane&ira ndoe formal
formal
3.4 As previzfes =40 comunicadas as
cutras equipes de processos que sdo
afetadas por slas (Gestde do Servico
ao Cliente, Atendimento do Pedido, X
Geztdo do Fluxo de Manufatura e
Desenvolvimento & Comercializacdo do
Produto)?
) - Sim, mas ndo com a | Sim, com a maioria | Sim, mas ndo com a
Sim, com a maioria das L . . . o M -
_— - . maieria das funcoes, |das funcoes, porem | maieria das funcoes, MNao
Item de Avaliagao funciies, & de maneira . i T R
’ formal porém de mansira de maneira ndo & de maneira ndo | contempla
formal formal formal
3.6 Tem procedimentos para
sincronizar a previsdo da demanda
com ag capacidades das funcies de X
producdo, abastecimento e
diztribuicio?
. o Zim, mas ndo para a | Sim, para a maieria | Sim, mas ndo para a
Sim, para a maioria das . . L «
N . maioria das das ocorréncias, maioria das Nao
Iltem de Avaliagao oCorrencias, e de . . . ) -
maneira formal ocorréncias, porem de | perem de maneira ocorréncias, e de | contempla
maneirafarmal nio formal maneira ndo formal
3.6 Tem planos de contingéncia ou
diretrizes para ocorréncias que ¥
possam causar desbalanceamento
entre suprimentos € demanda?
. . ) Sim, com atta . )
Sim, com afta Sim, com baixa . . Sim, com baixa "
- . . . ) fregiéncia, porem . . Nao
Iltem de Avaliagao freguéncia, de maneira | frequ€ncia, de maneira . frequ€ncia, porem de
de maneira nae L contempla
farmal formal maneira ndo formal
farmal
3.7 Reavalia e ajusta periedicamente a ¥
previsdo?
. . Sim, mas ndo paraa | Sim, para a maioria | Sim, mas ndo para a
Sim, para a maicria dos o . S o
_— ) maioria dos setores, | dos setores, porem | maioria dos setores, MNao
Item de Avaliagao setores, e de maneira . ) S -
formal porém de maneira de maneira ndo & de maneira ndo | contempla
formal formal formal
3.8 A egquipe de Gestdo da Demanda
trabalha em conjunte com a equipe de ¥
Gestdo do Fluxo de Manufatura para
aumentar a flexibilidade da manufatura?
. o Sim, mas ndo paraa | Sim, para a maioria | Sim, mas ndo para a
Sim, para a maicria dos o ) A . L i o
_— ; . maioria dos clientes, | dos clientes, porem | maioria dos clientes Nao
Item de Avaliagao clientes, de maneira . ) S R
formal porém de maneira de maneira ndo & de maneira ndo | contempla
formal formal formal
3.9 A equipe de GD trabalha em
conjunte com a equipe de CRM para X
reduzir a variabilidade da demanda?
. . . Sim, com afta Sim, com baixa o
- Sim, com afta Sim, com baixa AU . Nao
Itens de Avaliagao . . fregiiéncia, nao fregiiéncia, nao
frequ€ncia, formal frequ€ncia, formal contempla
formal formal
3.10 Avalia, perindicamente, erros de ¥
previzdo (previsto X realizado)?
3.11 Avalia periodicamente o nivel de
utiizacdo da capacidade (previste X X
realizado)?




8.1.4. Eixo 4 — ATENDIMENTO DO PEDIDO — ORDER FULFILLMENT
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Itens de Avaliagdo

Sim, para a maioria dos
pedides, de maneira
formal

Sim, mas ndo para a
maioria dos pedidos,
porém de maneira
formal

Sim, para a maioria
dos pedidos, porém
de maneira ndc
farmal

Sim, mas ndo para a
maioria dos pedidos
£ de maneira ndo
farmal

HED!
contempla

4.1 Tem egquipe multifuncienal
designada para gerenciar o processo
de Atendimento do pedido?

4.2 Tem politica de atendimento ao
cliente definida?

4.3 Existe roteiro com atividades
definidaz desde a entrada do pedido
até a entrega do produto?

4.4 Verifica crédito do cliente?

4.5 Consulta estoques para verificar se
o pedido pode =er atendido a partir dos
mezmos?

4.6 Informa equipe de Gestdo do
Servigo ao Cliente quando da entrega
do produto?

4.7 A equipe do Atendimente do Pedido
comunica-2& com a equipe da Gestdo
do Relacienamento com Clientes para
3& gassegurar gue todas as
gxpectativaz do clients zerdo
atendidas?

4.3 E feita a medida do tempo de ciclo
deste a entrada do pedido até a
emizzdo da fatura?

4.9 Monitora quantidade de pedidos
completos entregues dentro do prazo e
compara com a poltica de atendimento?

Item de Avaliagdo

Sim, & maioria das
equipes, £ de maneira
formal

Sim, ndo 4 maioria das
equipes, porém de
maneira formal

Sim, & maioria das
equipes, porém de
maneira ndo formal

Sim, mas nédo a
maioria das equipes,
£ de maneira ndo
formal

HED!
contempla

4,10 A equipe de Atendimento do
Pedido transmite infermacio de pedido
as equipss de Gestdo do Servicoe ao
Cliente, Gestdo do Fluxo de Manufatura
g Gestdo da Demanda?®

8.1.5. EIX0o 5 — GESTAO DO FLUXO DE MANUFATURA

Item de Avaliagio

Sim, para a maicria dos
pedidos, de maneira
formal

3im, mas ndo para a
maioria dos pedidos,
porém de maneira
formal

Sim, para a maioria
dos pedidos, porém
de maneira ndo
formal

3im, mas ndo para a
maioria des pedidos
& de maneira ndo
formal

N&o
conternpla

5.1 Tem equipe multifuncienal
designada para trabalhar com a Gestéo
do Fluxo de Manufatura?

Itens de Avaliagdo

Sim, para a maioria dos
zetores da manufatura,
& de maneira formal

Sim. Mas ndo para a
maicria dos setores da
manufatura, porém de

maneira fermal

Sim, para a maioria
dos setores da
manufatura, porém
de maneira ndo
formal

3im, mas ndo para a
maicria dos setores
da manufatura, & de
maneira nédo formal

N&o
conternpla

5.2 Implementa programacio mestre
previamente definida?

5.3 Faz planejamento detalhado da
capacidade & da necessidade?

5.4 Tem definidos capacidade e
gargalos da manufatura?

5.5 Faz balanceamento entre
capacidade & demanda?
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. . Sim, mas ndo para a | Sim, para a maioria | Sim, mas ndc para a
Sim, para a maioria dos o ) ) . S . «
- A ) maioria dos pedidog, |dos pedidos, porém | maioria doz pedidoz Nao
Iltem de Avaliagao pedidos, de maneira . ) - o
formal porem de maneira de maneira nae £ de maneira nae | contempla
formal farmal farmal
5.6 A equipe de Gestdo do Fluxo de
Manufatura analiza & dizcute o contrate
de fornecimento (acordo de produto & X
servico - PS4&) com a equipe de Gestdo
do Relacienamento com o Cliente?
R o R Sim, mas ndo 4
Sim, a maioria das Sim, nac a maieria das | Sim, @ maieria das o ; -
_— . ) . R . - maicria das equipes, MNao
Item de Avaliagao equipes, & de maneira equipes, porém de equipes, porém de S
A A & de maneira nap | contempla
formal maneira fermal maneira nae formal
formal
5.7 A equipe de Gestdo do Fluxo de
Manufatura informa a capacidade as
gquipes de Gestdo da Demanda, X
Atendimento do Pedide & Gestde de
Retornos?
. o Sim, mas néc para a . .. | Sim, mas ndc para a
Sim, para a maioria dos o | Sim, para a maioria o i .
N . . maioria dos itens, . . maioria dos tens, & Nao
Iltem de Avaliagao itens, € de maneira . ) do iteng, porem de R
porem de maneira L de maneira nae contempla
formal mane&ira ndoe formal
farmal farmal
5.8 A empresa tem as estratégias do
) X
make or buy definidas?
. - Sim, para a maieria | .. -
) L Sim. Maz ndo para a Sim, mag ndo para a
Sim, para a maioria dos . do= setores da - -
N maicria dos setores da . maicria dos setores MNao
Iltem de Avaliagao zetores da manufatura, : manufatura, porem
. manufatura, porém de I da manufatura, & de | contempla
& de maneira formal ) de maneira ndo A
maneira fermal maneira naoc formal
formal
5.9 Tem programasfimplementa acies
para aumentar a flexibilidade da X
manufatura?
. . Sim, mas ndo para a | Sim, para a maioria | Sim, mas ndc para a
Sim, para a maioria dos o ) ) . S . «
. A ) maioria dos pedidog, |dos pedidos, porém | maioria doz pedidoz Nao
Itens de Avaliagao pedidos, de maneira . ) - o
formal porem de maneira de maneira nae e de maneira nao | contempla
formal farmal farmal
5.10 A eguipe mede o tempo de ciclo? X
6.11 A equipe mede o= niveis de ¥
estogue em processo?
5.12 A equipe mede indices de
) X
qualidade?
5.13 Exizte procedimento para
determinar as causas de ndo X
conformidades?
. - Sim, para a maieria | .. -
) o Sim. mag ndo para a Sim, mas ndo para a
Sim, para a maioria dos . do= setores da - -
N maicria dos setores da . maicria dos setores MNao
Iltem de Avaliagao zetores da manufatura, : manufatura, porem
. manufatura, porém de I da manufatura, & de | contempla
& de maneira formal ) de maneira ndo A
maneira fermal maneira naoc formal
formal
5.14 Tem procedimentos para
e=tabelecer prioridades na X
manufatura?
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Item de Avaliagdo

Sim, para a maioria dos

itens de aguisicio, &
de maneira formal

Sim, mas para a
maioria des itens de
aquizicio,porém de

maneira fermal

Sim, para a maicria
dos itens de
aquizicdo, porém de
maneira nde formal

3im, mas ndo para a
maigria dos itens de
aquizicdo, & de
maneira nédo formal

N&o
conternpla

6.1 A empresa faz diferenciacio entre
fernecedores, defininde quais séo os
farnecedores chave?

X

Itens de Avaliagdo

Sim, para a maioria dos

fornecedores, e de
maneira formal

Sim, mas ndo para a
maioria dos
fornecedores, porém
de maneira formal

Sim, para a maioria

doz fornecedores,

porém de maneira
nio formal

Sim, mas ndo para a
maioria dos
fornecedores, e de
maneira ndo formal

HED!
contempla

6.2 Tem egquipe multifuncienal
designada para gerenciar o processo
de Gestdo de Relacionamento com o
Fornecedor?

X

6.3 Tem procedimento para
relacienamento com fernecederes, com
regras de contrato definidas?

6.4 Dezenvolve e implementa contrates
customizados com fornecedores
(acordos de produtos & servicos -
PSA)?

6.6 Dezenvolve & implementa contratos
padrdo com fornecedores (acordos de
produtns & servicos - PSA)?

6.6 Desenvolve programas de melhoria
de processo com fornecedorez?

6.7 Exiztem procedimentos para
quantificar os beneficios decorrentes
de melhorias de processos?

6.8 Exiztem diretrizes para compartilhar
beneficios decorrentes das melhorias
de processos?

6.9 |dentifica oportunidades junto aos
farnecedores chave?

6.10 Exiztem relatdrios para avaliar
custosdlucratividade dos pedidos de
compra?

6.11 Existe procedimento para
desenvolvimento & avaliacdo de
fornecedores?

6.12 Exizte procedimento para analizar
o fornecedor, periodicamente, em
relacdo aos predutos adquiridos,
relacienamento € sua posico no
szegmento em que atua?
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Itens de Avaliagdo

Sim, para a maioria dos
novos produtos, & de
maneira formal

Sim, mas ndo para a

maioria dos noves

produtos, porém de
maneira formal

Sim, para a maioria
dos novos
produtos, porém de
maneira ndo formal

Sim, mas ndo para a
maioria dos noves
produtos, e de
maneira ndo formal

HED!
contempla

7.1 Tem metodelegia para criacdo de
novos produtoz?

X

7.2 Tem equipe multifuncienal para
gerenciar o processo de
Desenvolvimento & Comercializacio do
Produto?

7.3 A equipe inclui clientes &
fornecedores?

7.4 Existe procedimento com etapas
pré-definidas para desenvolvimento do
produto?

7.5 O projeto de desenvolvimento
identifica o= niveis de lucratividade do
produto?

7.6 O projete de dezenvolvimento de
produto determina as expectativas de
time-to-markst?

7.7 A empreza utiliza testes &
prototipos no desenvolvimento de
produtos?

7.5 A egquipe analiza a decizdo make or
buy?

7.9 A equipe determina oz canais de
marketing e de distribuicdo fizica?

7.10 A equipe interage com as equipes
de Gestdo do Fluxo de Manufatura e
Gezstdo do Relacionamento com
Fornecedores?

7.11 A equipe interage com Marketing,
naz atividadez envolvidas com
lancamento de novos produtos?

7.12 A eguipe avalia 0 desempenho de
vendas do novo produte?




8.1.8. Eixo 8 — GESTAO DE RETORNOS — DOS CLIENTES
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Itens de Avaliagdo

Sim, para a maioria dos
clientes, de maneira
formal

Sim, mas ndo para a
maioria dos clisntes,
porém de maneira
farmal

Sim, para a maioria
dos clientes, porém
de maneira ndc
farmal

Sim, mas ndo para a
maioria dos clientes
£ de maneira ndo
farmal

HED!
contempla

8.1 Tem egquipe multifuncienal
designada para gerenciar o processo
Gestdo de Retornos?

8.2 Exiztem procedimentoz definidos
para o processo de Gestdo de
Retornos?

8.3 Exiztem regras definidas para
dizposicde de retornos em
confarmidade com a politica da
empresa?

8.4 Exiztem planoz de tranzporte &
estocagem dos produtos retornados
até sua dizposicéo final?

8.5 Existe roteiro de andlise e
determinacdo das causas dos
retornos?

8.6 Exizte procedimento para
creditar/debitar cliente, fornecedor?

&.7 Exizste programa para embalagens
retorndveis?

8.8 Tem procedimento para avaliacio
do impacto financeiro do retorno de
produtos?

8.9 Existe regiztro de dados do
processo de retorno?

8.10 Utiliza registroz doz dados de
retorno para implementar melhorias de
procezso € de produto?

8.1.9. Eixo 9 — GESTAO DE DEVOLUCOES AOS FORNECEDORES

Itens de Avaliagdo

Sim, para a maioria dos
fornecedores, e de
maneira formal

Sim, mas ndo para a
maioria dos
fornecedores, porém
de maneira formal

Sim, para a maioria

doz fornecedores,

porém de maneira
nio formal

Sim, mas ndo para a
maioria dos
fornecedores, e de
maneira ndo formal

HED!
contempla

9.1 Tem egquipe multifuncienal
designada para gerenciar o processo
Geztio de Devolucies?

9.2 Exiztem regras definidas para ¢
processo de Gestdo de Devolucdes?

9.3 Existem planos de tranzporte e
estocagem dos produtes em devolugio
até sua dizposicdo final?

9.4 Exizste procedimento para debitar
fornecedor?

9.5 Exizste programa para embalagens
retorndveis?

9.6 Existe roteiro de andlise e
determinacdo das causas das
devolucies?

9.7 Tem procedimento para avaliagio
do impacte financeiro da develucdo de
produtos?

9.5 A equipe interage com a equipe de
gestdo do relacionamento com o
fornecedor para informar zobre as
devolucies?

9.9 Existe procedimento para atuar
junto do fornecedor para eliminar as
causas das devolucies?
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8.1.10. Eixo 10 — MONITORAMENTO DOS PROCESS0OS DE NEGOCIO ENTRE MEMBROS

CHAVE DA CADEIA, ALEM DA PRIMEIRA CAMADA

Itens de Avaliagio

Sim, da maieria, € de
maneira formal

Sim, mas ndo da
maioria, porém de
maneira formal

Sim, da maiaria, mas
de maneira ndo
formal

Sim, mas ndo da
maiaria, & de maneira
ndo formal

N&o
contempla

10.1 A empresa monitora o
gerenciamento dos processos de
negocio da =equnda camada de
clientes?

10.2 A empresa monitora o
gerenciamento dos processos de
negocio além da segunda camada de
clientes?

10.3 A empresa menitora o
gerenciamento dos procezsos de
negdcio da segunda camada de
fornecedores?

10.4 A empresa menitora o
gerenciamento dos procezsos de
negdcio além da segunda camada de
fornecedores?

8.1.11. Eixo 11 —INICIATIVAS E PRATICAS DA GESTAO DA CADEIA DE SUPRIMENTOS

. . N&o
Pretend lant Pretend lant
Itens de Avaliagio Implantada Em implantacdo relenadE implantar a| Fretence impiantar a pretende
i curto praze longo prazo .
implantar
11.1 Reestruturacdo da Baze de
I X
Fornecedores e Clientes.
11.2 Manufatura Postergada X
11.3 In Plant Representatives X
11.4 Early Supplier Involvement (ESI) H
11.5 Intercdmbio Eletrénico de Dados
. X
(EDI)
11.6 Vendor Managed Inventory (VI X
11.7 Efficient Consumer Response ¥
(ECR})
11.8 Planejamento, Previzdo e ¥
Reabatecimento Colaboratives (CPFR)
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8.2. PEDIDO DE AUTORIZACAO PARA PESQUISA

m UN'MEP FACULDADE DE ENGENHARIA, ARQUITETURA E URBANISMO
Universidade Matodista de Piracicaba PROGRAMA DE POS GRADUAGAO EM ENGENHARIA DE PRODUGAO

Santa Barbara d’Oeste - SP, 27 de Fevereiro de 2011
At Sr. Diretor Geral

Venho par meio desta solicitar autorizacdo para o desenvolvimento de pesquisa académica do
arientado de mestrado Vitor Hugo Dias da Silva na drea de Gestio da Cadeia de Suprimentos pelo
Programa de Pdés Graduacéo em Engenharia de Producdo da Faculdade de Engenharia,

A pesquisa destina-se a avaliar a Gestdo da Cadeia de Suprimentos de vossa empresa por meio
da Metodologia de Diagndstico AGA-SCM.

Os questiondrios seréo aplicados no periodo de pesqguisa no local a ser indicado.

Certo de sua atencéo, agradecemos antecipadamente.

Atenciosamente

Prof. Dr. Alexandre Tadeu Simaon
Tel. ++55 19 3124 1827/1785
Fax ++55 19 3455 1361

atesimon@unimep.br

Rod. Luis Ometto (SP 306), Km 1 - 13451-900 - Santa Barbara d'Oeste, SP - Brasil
www.unimep.br




