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REsumMo

A internacionalizagdo da competicdo tem forcado as empresas industriais a buscar e
implementar novas fontes de vantagens competitivas. Dado que na atualidade a competicao
ocorre efetivamente entre cadeias de suprimentos e ndo entre empresas isoladas, a Gestao da
Cadeia de Suprimentos (Supply Chain Management - SCM) surge como uma nova fronteira a
ser explorada. Pelo fato de ser um conceito relativamente novo, ainda em fase de formacgao, ha
a necessidade de se construir uma teoria e desenvolver ferramentas e métodos normativos
para a sua pratica bem sucedida. Em fungdo destas consideragdes, dois objetivos se
apresentam para este trabalho: propor uma metodologia para avaliacdo do grau de aderéncia
das empresas a um modelo conceitual de SCM e identificar e selecionar, na literatura, um
modelo de referéncia que suporte a metodologia. A metodologia proposta utiliza como
referéncia o modelo conceitual de SCM proposto por Cooper, Lambert e Pagh e define onze
eixos referenciais de analise, baseados em oito processos de negdcio chave do modelo de
referéncia, na estrutura horizontal da cadeia de suprimentos e nas iniciativas e praticas da
SCM. Cada eixo referencial de analise possui um conjunto de requisitos e a cada requisito
atribui-se um conjunto de categorias e escala de medigdo. A metodologia foi submetida a um
pré-teste com profissionais da industria e da academia e a ela foi incorporado o conhecimento
gerado. Foram feitas trés aplicagbes de ilustragdo, a partir de uma amostragem intencional,
para refinamento e demonstrar a aplicabilidade. A metodologia pode ser considerada uma
ferramenta de diagndstico que avalia a situacdo da empresa em relagéo a gestdo da cadeia de
suprimentos para que ela possa, a partir dai, identificar e implementar agdes para melhorar o
grau de aderéncia ao modelo de referéncia e usufruir dos beneficios atribuidos a SCM. O
trabalho busca contribuir com o desenvolvimento da teoria sobre SCM e serve como uma
referéncia inicial para o desenvolvimento de pesquisas sobre o uso de modelos estruturados

para implementagédo da SCM.

PALAVRAS-CHAVE: Gestao da Cadeia de Suprimentos, Modelos de Gestao
de Cadeia de Suprimentos, Processos de Negdcio, Iniciativas e Praticas na

Gestao da Cadeia de Suprimentos.
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ABSTRACT

Business management has entered the era of inter-network competition. This means that
individual businesses no longer compete as solely autonomous entities, but rather as supply
chains. In this emerging competitive environment, the ultimate success of the single business
will depend on management’s ability to integrate the company’s network of business
relationships. Supply chain management is a way through this integration can be achieved.
There can be little dispute that supply chain management is a new and important area in the
field of management research, yet there have been few literature on this topic. The purpose of
this work is to propose a methodology for evaluating the adherence degree of companies to a
conceptual model and to identify and select a reference model to support the methodology. The
mentioned methodology is based on Cooper, Lambert and Pagh conceptual SCM model and it
involves eleven analysis referential axis established from key business process, supply chain
horizontal structure and SCM initiatives and practices. Each of the analysis referential axis is
associated to a set of requisites and each requisite has a set of categories and a measurement
scale. The methodology was pre tested and supplemented with findings from interviews with
academics and practitioners. An illustration application was conducted in three companies for
refining and demonstrating its applicability. The methodology can be considered as a diagnosis
instrument and permits the companies to evaluate its status concerning SCM. From this
diagnosis, companies can identify and implement activities to improve its adherence degree to
the reference model and achieve SCM benefits. The methodology is a contribution to theory
development on SCM and it is an initial reference for research development on application of

structured model for implementing SCM.

KEYWORDS: Supply Chain Management; Supply Chain Management Models,

Business Processes; Initiatives and Practices in Supply Chain Management.
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1. INTRODUCAO

Este capitulo inicial apresenta uma visao geral da Gestado da Cadeia de
Suprimentos como uma nova fonte de vantagem competitiva para as
empresas. Destaca a importdncia e a necessidade de se gerenciar,
eficazmente, o conjunto de empresas que compde a cadeia e apresenta as
principais caréncias na area. Apresenta, também, os objetivos, a delimitagao e

a estrutura do trabalho.

1.1. CONSIDERAGOES GERAIS

A competicdo tem forgado as empresas industriais a buscar e
implementar novas fontes de vantagens competitivas, exigindo um processo
continuo de inovacéo. Isso tem induzido as empresas a gerarem e se utilizarem
de tecnologias ou ferramentas que criem oportunidades para novos produtos,

servigos e processos industriais.

Essas tecnologias e seus desdobramentos estdo sendo implantados em
maior ou menor grau, velocidade e escala em todas as empresas que
necessitam de um firme suporte para suas estratégias e objetivos de
manufatura. O principal objetivo é contemplar as questbes relacionadas a
competitividade, como a reducado dos custos e tempos de fabricacédo, a
melhoria da qualidade dos produtos, o0 aumento da flexibilidade, a maximizacao
do retorno sobre os investimentos, o aumento do giro dos estoques e a
reducao das perdas. Na sua maioria, estas questdes se apresentam sob a 6tica
da melhoria, desenvolvimento e dinamizacdo dos processos internos da
empresa (BURCHER et al., 1999) (HAMMER, 2002).

No entanto, para permanecerem competitivas, as empresas se deparam,
também, com outros desafios como a reducéo do ciclo de desenvolvimento de
novos produtos, aumento da satisfacdo do cliente, maior participacdo no

mercado e aumento dos lucros para todos os membros da cadeia.
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Tais desafios nao podem ser efetivamente vencidos por meio de
mudancgas isoladas numa organizagéo especifica, ao contrario, dependem
fortemente das relagdes e interdependéncias entre organizag¢des diferentes, ou
seja, é necessaria a dinamizagao e coordenagao dos processos que partilham
e que demandam interagdes com outras empresas (SADEH et al., 2003)
(HAMMER, 2002).

Desta forma, entende-se que a competitividade de uma organizagéo esta
ligada a dindmica da cadeia de suprimentos na qual ela esta inserida. O
simples reconhecimento desse fato vem causando mudancgas consideraveis na
maneira com que as organizagdes interagem com os seus parceiros da cadeia
de suprimentos (SADEH et al., 2003).

O paradigma competitivo atual entao, é ter-se, cada vez mais, cadeias de
suprimentos concorrendo com cadeias de suprimentos. Isso significa que a
competicdo ndo mais ocorre entre empresas individuais e de maneira isolada,
mas entre cadeias de suprimentos. Estas cadeias sao constituidas de multiplas
organizagdes que colaboram entre si, com o objetivo de produzir valor na forma
de produtos e servigos para os clientes (CHRISTOPHER, 2001).

Portanto, é a cadeia de suprimentos que precisa se tornar competitiva e,
em assim sendo, torna-se imprescindivel o gerenciamento efetivo nao apenas
de uma empresa, mas do conjunto de empresas que compde a cadeia. A partir
dessa necessidade, ou melhor, dessa nova visdo, surge um novo conceito,
uma nova fronteira a ser explorada. Trata-se da Gestdo da Cadeia de
Suprimentos (Supply Chain Management — SCM) (CHRISTOPHER e RYALS,
1999).

Vista sob esse enfoque, praticar a Gestdo da Cadeia de Suprimentos
significa gerenciar uma unidade virtual de negécios, formada por um conjunto
de empresas distintas. De forma simplificada, o objetivo deste enfoque é obter,
a partir dessa unidade virtual, os beneficios da tradicional integragao vertical,
sem as desvantagens que lhes sdo inerentes como, por exemplo, os altos
custos e a pouca flexibilidade (PIRES, 1998).
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No entanto, observa-se que o gerenciamento destas cadeias de
suprimentos é uma atividade de elevada complexidade, tanto na avaliagao dos
profissionais da industria como na avaliagdo dos académicos (AKKERMANS et
al., 2004). Adicionalmente, por se tratar de um conceito relativamente novo,
ainda em fase de formacdo, ha a necessidade de se construir uma teoria e
desenvolver ferramentas e métodos normativos para a sua pratica bem
sucedida (LAMBERT et al., 1998a).

Vérias correntes tém surgido no ambito da Gestdo da Cadeia de
Suprimentos, cada qual com sua definicdo e interpretacdo. Muitas delas
apresentam pontos comuns mas, o que se verifica, realmente, é que, ainda,

nao existe um consenso sobre o seu conceito e aplicagao.

Portanto, ao explorar a literatura sobre o assunto, observa-se que
existem ainda muitas lacunas. Cite-se, entre elas, as diferentes vertentes, a
falta de consenso em relagdo ao entendimento do conceito e a caréncia de

literatura e pesquisas na area.

A academia ja comecga a apresentar um volume de produgao consistente
de literatura em Gestdo da Cadeia de Suprimentos, e essa contribuigdo
relevante tem alavancado a construgdo de uma teoria. Contudo, as praticas
empresariais ainda estdo a frente dos conceitos desenvolvidos na academia
(CROOM et al., 2000).

E necessario, portanto, avangar na construgéo da teoria, com mais vigor
e rapidez pois, do contrario, fica dificil identificar hipéteses que possam ser
testadas e que suportem o desenvolvimento de pesquisas que configurem uma
contribuigao real para o assunto (GUNASEKARAN et al., 2004).

Embora as praticas empresariais estejam a frente dos conceitos
desenvolvidos na academia, observa-se que, em funcdo das lacunas que
existem nas questdes relacionadas a constru¢cao de uma teoria, as empresas
ainda nao dispdem de metodologias para sistematizar a implantagdo da Gestao

da Cadeia de Suprimentos. Mais critico, ainda, € o fato de que elas nao
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dispéem, sequer, de metodologias que permitam avaliar a situagdo em que se
encontram com relagdo a Gestdo da Cadeia de Suprimentos, isto é, uma

ferramenta de diagnostico.

O que se verifica, na pratica, é a implantagao de programas, por parte de
determinadas organizagdées, que trazem beneficios para a cadeia de
suprimentos como um todo, € que s&o gerados a partir da identificacdo de

necessidades especificas de cada empresa.

Assim, constata-se que as empresas bem sucedidas, que apresentam
excelentes resultados de desempenho e que sao referéncia notdria,
geralmente, sdo aquelas que gerenciam, em um ambiente de colaboracdo e
integragao, as relagdes com seus fornecedores e clientes, com o objetivo de
desenvolver melhorias nos processos. Cite-se entre elas a Dell Computers, a

Johnson & Johnson e IBM (SCHLEGEL e SMITH, 2005).

1.2. OBJETIVOS DO TRABALHO

Em funcdo dessas consideragdes, dois objetivos apresentam-se para
este trabalho: (1) identificar e selecionar, na literatura, um modelo conceitual de
SCM (Supply Chain Mangement) que sirva de referéncia para o
desenvolvimento de uma metodologia de avaliacdo e (2) propor uma
metodologia para avaliagdo do grau de aderéncia das empresas ao modelo

conceitual de Gestao da Cadeia de Suprimentos selecionado.

Espera-se, com o desenvolvimento do trabalho, obter uma ferramenta
que permita as empresas avaliar a situacao em que se encontram na Gestao
da Cadeia de Suprimentos para, a partir dai, identificar e implementar acées
que aumentem seu grau de aderéncia ao modelo de referéncia e,
consequentemente, propiciem melhorias para a cadeia como um todo,

tornando-as mais competitivas.
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1.3. DELIMITAGAO DO TRABALHO

O trabalho concentra-se na proposi¢ao e constru¢do de uma metodologia
de avaliagdo do grau de aderéncia das empresas a um modelo conceitual de
Gestao da Cadeia de Suprimentos selecionado na literatura. Trata-se, portanto,

da construcédo de uma ferramenta de diagnéstico.

Nao € objetivo do trabalho avaliar um conjunto de empresas em relagao
ao nivel de aderéncia das mesmas ao modelo referenciado. No entanto, sdo
feitas aplicacbes, primeiro para coletar dados que contribuam com o

refinamento do método e, segundo, para ilustrar a sua aplicagao.

A metodologia proposta tem o objetivo de avaliar o grau de aderéncia da
empresa ao modelo conceitual de SCM no nivel da primeira camada de
fornecedores e de clientes, o que, por si sO, ja € uma tarefa extremamente
complexa. Portanto, para dar suporte a essa premissa, considera-se que a
cadeia de suprimentos é configurada como um conjunto de cadeias basicas
(BOLSTORF, 2001), formadas pela empresa objeto de avaliagdo, ou empresa

foco, seus fornecedores de um lado e seus clientes do outro.

1.4. ESTRUTURA DO TRABALHO

Este trabalho esta estruturado em seis capitulos, incluindo este capitulo

introdutorio.

O Capitulo 2 discute, sob o ponto de vista da revisdo da literatura, o
conceito geral e o atual estagio de desenvolvimento da Gestdo da Cadeia de
Suprimentos. Adicionalmente, apresenta e discute dois modelos de referéncia
de Gestdo da Cadeia de Suprimentos e discute os processos de negdcio

considerados em cada um dos modelos.

O Capitulo 3 apresenta, de uma maneira geral, as iniciativas e praticas

da SCM identificadas na literatura, e seleciona, para discussao, aquelas que
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apoiam diretamente os processos de negocio e que s&o as mais citadas pelos
pesquisadores da area. Apresenta, também, a inter-relacdo entre as iniciativas

e praticas e os processos de negocio da SCM.

No Capitulo 4 é apresentada a metodologia desenvolvida para avaliagao
do grau de aderéncia das empresas ao modelo conceitual de Gestdo da

Cadeia de Suprimentos selecionado na literatura.

O Capitulo 5 apresenta e discute os resultados de trés aplicagdes de

ilustracdo da metodologia proposta, a partir de uma amostragem intencional.

O Capitulo 6 apresenta as principais conclusdes do trabalho, limitacoes e

sugestdes para trabalhos futuros e ou pesquisas na area.



2. FUNDAMENTOS DA GESTAO DA CADEIA DE SUPRIMENTOS

No Capitulo 1 destacou-se a importancia da Gestdo da Cadeia de
Suprimentos (do inglés Supply Chain Management - SCM), como uma
ferramenta para aumentar a competitividade organizacional e como um dos
conceitos de negdcio atuais mais poderosos no sentido de melhorar o

desempenho das organizagoes.

Neste capitulo é feita, inicialmente, uma discussdo do conceito de
Gestao da Cadeia de Suprimentos e dos principais enfoques apresentados na
literatura, seus objetivos e os beneficios esperados a partir da sua
implementacdo. Sdo apresentados seis modelos de SCM, e discutidos os
modelos que apresentam um maior nivel de detalhamento na literatura.
Adicionalmente, sédo discutidos os principais processos de negoécio que fazem
parte do modelo que apdia a metodologia proposta para avaliagao do nivel de
aderéncia das empresas ao modelo conceitual de SCM. Identificam-se,

também, as principais lacunas sobre o assunto.

2.1. CONSIDERAGOES INICIAIS

Pelo fato de ser um conceito relativamente novo, ainda em fase de
formagao, observa-se que ainda nao existe consenso quanto a definicao de
SCM, e quanto a compreensdo do seu real significado. Existem varias
correntes e cada uma tem o seu préprio entendimento e definicdo. Isto pode
estar gerando dificuldades, ndo s6 em relagao ao entendimento mas, também,
em relagdo ao processo de implantacdo do conceito. E, portanto, de
fundamental importancia que se construa uma teoria e se desenvolvam
ferramentas e métodos normativos para a sua pratica bem sucedida
(LAMBERT et al., 1998a) (CROOM et al., 2000).
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Sem o desenvolvimento de uma teoria, & dificil identificar hipéteses e
proposicoes especificas, que possam ser testadas, resultando em pesquisas

que perdem o foco e, talvez, sejam irrelevantes. (GUNASEKARAN et al., 2004)

Em fungdo destas questdes, o foco deste capitulo centra-se em uma
discussao bastante abrangente do conceito de SCM, com o objetivo de apoiar
o seu desenvolvimento tedrico. Adicionalmente, é feita a apresentagao e
discussdo da SCM sob a ¢ética dos processos de negdcio com base em um
modelo conceitual proposto por Cooper, Lambert e Pagh, pesquisadores da

Ohio State University, e apresentado em Cooper et al. (1997).

Discute-se, também, neste capitulo, o Supply-Chain Operations Reference
Model, ou modelo SCOR, e apresenta-se uma correlagéo entre os processos
definidos para o mesmo e os processos do modelo de Cooper, Lambert e
Pagh.

Portanto, nas préximas seg¢des deste capitulo, é feita uma revisédo
bibliografica com o propdsito de refletir o estado da arte na area e construir a

fundamentacéo tedrica para justificar os limites e contribui¢ado do trabalho.

2.2. GESTAO DA CADEIA DE SUPRIMENTOS

Em seu artigo "A empresa supereficiente", Hammer (2002)
destaca que a dinamizacdo dos processos compartilhados com outras
empresas é a proxima etapa para a redugao de custos, elevacido da qualidade
e agilizagdo das operacgdes. O autor relata que é nesse campo que se darao as
guerras de produtividade da atual década e enfatiza, também, que serdo bem
sucedidas as empresas que trabalharem em intima associagdo com seus
parceiros na execucdo de projetos e na administragdo de processos que

abrangem toda a cadeia de suprimentos.

A dinamizagao dos processos compartilhados com outras empresas e o
trabalho das empresas, em intima associagdo com seu pares, a que o autor se

refere, significa a integragéo da cadeia de suprimentos.
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Embora o conceito de integracdo da cadeia de suprimentos ja exista ha
algum tempo, as empresas sempre tiveram dificuldade em transforma-lo em

realidade, isto é, pratica-lo.

Na maior parte dos casos isso se explica pelo fato de que elas o véem
como mero desafio tecnolégico, e ndo como o que ele é na verdade: um
processo e um desafio de ordem gerencial que contempla questdes

organizacionais, operacionais e culturais.

Para melhor compreender o conceito de SCM e sua abrangéncia, € de
fundamental importancia perceber que a expressao cunhada indica uma acéo,
de ampla abrangéncia, neste caso a “gestdo” sobre uma determinada area, ou
conjunto de operagbes, também de ampla abrangéncia, a “cadeia de
suprimentos”. Entdo, sugere-se, como ferramenta de suporte para o
entendimento do significado da expressdo, uma analise que passa pelo
escopo de “gestao” e pelo escopo de “cadeia de suprimentos”, incluindo suas

atividades e as respectivas funcdes que as executam.

Para Ganeshan e Harrison (2002), uma cadeia de suprimentos € uma
rede de alternativas de instalagbes e de distribuicdo, ou seja, uma rede de
empresas, que executa as atividades de abastecimento (procurement) de
materiais, transformagdo desses materiais em produtos intermediarios e
produtos acabados, e distribuicdo desses produtos acabados para os clientes.
A cadeia de suprimentos é composta de membros e estes incluem todas as
empresas, ou organizagdes, com as quais uma determinada empresa interage,
direta ou indiretamente, através dos seus fornecedores ou clientes, desde o

ponto de origem até o ponto de consumo.

Para Chopra e Meindl (2004), uma cadeia de suprimentos abrange todas
as etapas relacionadas, direta ou indiretamente, no atendimento do pedido de
um cliente. A cadeia inclui fabricantes, fornecedores, distribuidores e clientes.
Ela é dindmica e envolve um fluxo constante de informacgdes, produtos e
dinheiro entre seus diferentes estagios. Cada estagio da cadeia executa

diferentes processos e interage com outros estagios da mesma.
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Ganeshan e Harrison (2002), colocam, ainda, que as atividades dentro
da cadeia de suprimentos sdo executadas pelas fungbes de marketing,
distribuicdo, planejamento e compras que, tradicionalmente, operam
independentemente. Assim, estas fungdes tém seus proprios objetivos e estes
geralmente sdo conflitantes. Isto resulta no fato de que ndo ha um
planejamento unico integrado para a organizacido. Portanto, para se obter
eficacia e eficiéncia em uma cadeia de suprimentos, ha a necessidade de um

mecanismo através do qual estas diferentes fungdes possam ser integradas.

Esse mecanismo € a "gestao", que € uma agao de integragao, ou seja, &
a agao que integra as fungdes da cadeia de suprimentos e as atividades que
executam. A Gestdo da Cadeia de Suprimentos é, portanto, uma estratégia de
gestao, através da qual, pode-se obter a integragdo das fungdes e atividades

dentro de uma cadeia de suprimentos.

Hammer (2002) destaca que o conceito de SCM surgiu da busca de
dispositivos que possibilitassem a integragcdo da cadeia de suprimentos, e
Christopher (2001) enfatiza que priorizar a integracdo € um dos maiores
desafios que se apresentam para as organizagdes, ou seja, a necessidade de
integragdo da cadeia de suprimentos € vital. Contudo, colocar a integracéo

como objetivo primordial e pratica-la efetivamente é a grande dificuldade.

Até recentemente a SCM vinha sendo confundida com o conceito de
Gestdo da Logistica, tanto por consultores, quanto por académicos e
profissionais de empresas. Em 1998 o Council of Logistics Management (CLM)

anunciou uma definicdo modificada de logistica (LAMBERT et al., 1998a):

“A Logistica € a parte da cadeia de suprimentos que planeja, implementa e
controla o fluxo e armazenagem eficientes e eficazes de produtos, servigos e
informagdes correlatas do ponto de origem ao ponto de consumo, para atender
as necessidades dos clientes.”

Esta definigdo torna claro que a gestdo da logistica € apenas uma parte

da Gestao da Cadeia de Suprimentos e que os dois termos n&o sao sinébnimos.



FUNDAMENTOS DA GESTAO DA CADEIA DE SUPRIMENTOS 11

No entanto, muitos artigos, seminarios e palestras sobre SCM ainda
usam essa expressdo como sindnimo de logistica (LAMBERT et al., 1998a).
Outros, ainda, apresentam a Gestdo da Cadeia de Suprimentos, como uma

evolucao natural da logistica.

Alguns autores, em trabalhos semelhantes, entendem Gestdo da Cadeia
de Suprimentos como sendo a aplicagdo de determinadas praticas/iniciativas
ou ferramentas utilizadas na gestdo das relagdes externas e internas a
empresa, como por exemplo, o ESI — Early Supplier Involvement, o In-Plant
Representatives, o EDI — Electronic Data Interchange, o ECR — Efficient
Consumer Response, Postponed Manufacturing, entre outras. Estas, na
realidade, sédo praticas/iniciativas/ferramentas de apoio e, sem duvida, sua
aplicacao é de fundamental importancia para uma Gestdo da Cadeia de
Suprimentos bem sucedida. No entanto, s6 a sua aplicacdo néo caracteriza a
verdadeira dimensao e escopo da SCM. Essas praticas/iniciativas/ferramentas

serao discutidas mais detalhadamente no Capitulo 3 deste trabalho.

O termo SCM - Supply Chain Management — Gestdo da Cadeia de
Suprimentos, é relativamente novo na literatura, surgindo pela primeira vez em
1982, mais precisamente na edi¢do de 4 de junho do Financial Times, em um
artigo assinado por Arnold Kransdorff, que versava, pela primeira vez em
dominio publico, sobre o conceito de supply chain management, cunhado por
Keith Oliver, na época vice presidente senior da Booz Allen (HECKMANN et al.,
2003) (OLIVER, 1982, apud CHRISTOPHER, 1994) (CROOM et al., 2000).

Por volta de 1990, os académicos descreveram pela primeira vez a SCM
a partir de um ponto de vista tedrico para clarear a diferenga em relacdo aos
enfoques mais tradicionais para gerenciar o fluxo de materiais e o fluxo de
informagdes associado. O uso original do termo enfatizava uma redugéo no
inventario tanto dentro como entre empresas. Esta perspectiva tem sido
ampliada e, mesmo o termo logistica, tem tido também varias interpretacdes.
Na verdade ha uma necessidade de integragdo dos processos de negocios na
cadeia de suprimentos que vai além da logistica, e € essa integracédo que é
chamada de SCM (PIRES, 2004) (STADTLER, 2004).



FUNDAMENTOS DA GESTAO DA CADEIA DE SUPRIMENTOS 12

Muitos autores definem SCM na literatura e a maioria dessas definicdes
converge para um foco comum que é a gestao e integragao dos processos de

negaocio. Alguns exemplos sdo apresentados a seguir.

Ritzman e Krajewski (2004), por exemplo, colocam que a SCM visa a
sincronizagao entre os processos de uma empresa e os de seus fornecedores
com o objetivo de compatibilizar o fluxo de materiais, servigos e informacdes
com as necessidades dos clientes. Os autores destacam, ainda, que a SCM
contempla a coordenagao de processos criticos dentro da empresa, como
colocacao de pedidos, atendimento de pedidos e compras, que sao apoiados
pelas fungcdes de marketing, finangas, engenharia, sistemas de informacéo,

operagoes e logistica.

Simchi-Levi et al. (2003) destacam que a SCM gira em torno de uma
integracgao eficiente entre fornecedores, fabricantes e distribuidores e a definem
como sendo um conjunto de abordagens utilizadas para integrar eficientemente
fornecedores, fabricantes, e distribuidores, com o objetivo de que os produtos
sejam fabricados e distribuidos na quantidade certa, para o local certo e no
tempo certo, de maneira a minimizar os custos totais do sistema e, a0 mesmo

tempo, atingir o nivel de servigo desejado.

O conceito de Gestdo da Cadeia de Suprimentos utilizado neste trabalho
baseia-se na definicdo desenvolvida pelos membros do International Center for
Competitive Excellence, em 1994, modificada em 1998, e utilizada pelos
membros do The Global Supply Chain Forum — GSCF (LAMBERT et al.,
1998a) (CROXTON et al., 2001):

» “Supply Chain Management is the integration of key business processes
from end user through original suppliers that provides products, services

and information that add value for customers and other stakeholders”.
A traducao para essa definicéo é:

> “Gestdo da Cadeia de Suprimentos € a integragdo de processos de

negoécio chave, desde o usuario final até os fornecedores originais que
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prové produtos, servigcos e informagao que agregam valor para os clientes

e outros stakeholders”.

Cabe ressaltar que nao existe, em Portugués, uma expressado para
stakeholder, assim recorre-se a definicdo do Project Management Institute
(PMI), associacao norte-americana dedicada ao gerenciamento de projeto.
Para o PMI, stakeholders séo as organizagdes e pessoas que estdo ativamente
envolvidas em um projeto ou em uma cadeia de suprimentos, e outros cujos
interesses podem ser afetados pelo desenvolvimento do projeto ou operagéo
da cadeia (NOVASKI et al., 2005).

E importante destacar a necessidade de maximo rigor na tradugéo da
definicdo de SCM para que se possa ter uma interpretacao correta. Uma
tradugdo ndo muito rigorosa pode conduzir a uma interpretacao diferente do
real significado proposto pela definicdo original. Observa-se que a questao
mais critica, na tradugao e interpretacéo de alguns autores, esta na parte que
colocam que “sdo os processos de negoécio chave" que fornecem produtos,
servicos e informagdo que agregam valor para os clientes e outros
stakeholderes. Alguns exemplos disso estdo em Novaes (2001), Scavarda

(2003) e Gasparetto (2003).

Na verdade, é a "integragao" dos processos de negdécio chave que
fornece produtos, servigos e informacéo que agregam valor para os clientes e
outros stakeholders. Ou seja, ndo sdo os processos de negdécio chave, em si,
que fornecem produtos, servigos e informagao, que agregam valor mas sim a

integracao desses processos.

Portanto, a definicdo de SCM pode ser interpretada como:

» A integracao dos processos de negécio chave, a partir do usuario final
até os fornecedores iniciais, ou seja, ao longo de toda a cadeia de
suprimentos, integracdo esta que prové produtos, servicos e

informagdes que agregam valor para os clientes e outros colaboradores.
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Ainda, segundo o Global Supply Chain Forum, a SCM representa uma
nova maneira de gerenciar o negécio e as relagdes com outros membros da
cadeia e seu objetivo € maximizar a competitividade e a lucratividade para a
empresa, bem como para a cadeia de suprimentos como um todo, incluindo o
cliente final (LAMBERT et al. 1998a).

Apos a analise e interpretacao da definicao de SCM proposta pelo The
Global Supply Chain Forum, passa-se, agora, para a apresentagao e discussao
dos modelos de Gestdo da Cadeia de Suprimentos. Esta etapa é de
fundamental importancia uma vez que, a definicdo de SCM, por si s6, ndo é
suficiente para mostrar a real amplitude, complexidade e profundidade do

assunto.

Serao apresentados, a seguir, seis modelos de SCM selecionados por
Pires (2004) e Lambert et al. (2005).

2.3. MOoDELOS DE GESTAO DA CADEIA DE SUPRIMENTOS

Com o objetivo de fornecer subsidios para um melhor entendimento da
gestao da cadeia de suprimentos aos profissionais da industria interessados na
sua implementacéo e fornecer aos académicos uma melhor compreensao dos
modelos de gestdo da cadeia de suprimentos e permitir aos mesmos identificar
oportunidades de pesquisa, Lambert et al., 2005, desenvolveram um trabalho
com a finalidade de analisar e comparar os modelos de SCM existentes. Para
tanto realizaram uma pesquisa na qual identificaram cinco modelos de SCM
que reconhecem a necessidade de implementar processos de negdcio entre as
funcdbes da empresa e entre empresas, possuindo, cada um deles,

caracteristicas e objetivos distintos. Os cinco modelos sao:
» Cooper, Lambert e Pagh (1997);
» Supply-Chain Council SCOR (1996);

» Bowersox, Closs e Stank (1999);
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» Srivastava, Shervani, e Fahey (1999);
» Mentzer (2001).

O primeiro modelo foi apresentado na literatura em 1997, a partir de um
semindrio co-patrocinado pelo Council of Logistics Management realizado em
1996. O modelo foi estruturado com base na definicdo de gestdo da cadeia de
suprimentos desenvolvida em 1994 por executivos de um grupo de empresas
multinacionais. Algum tempo depois esse grupo formou o Global Supply Chain
Forum (GSCF) (LAMBERT et al. 2005). Como ja apresentado na segéo 2.2
deste capitulo, o GSCF define gestdo da cadeia de suprimentos como a
integragdo de processos de negdcio chave, desde o usuario final até os
fornecedores iniciais que prové produtos, servigos e informagdo que agregam
valor para os clientes e outros stakeholders (LAMBERT et al. 1998a). Segundo
Lambert e Cooper (2000), a implementagdo do modelo é feita com base em
trés elementos: a estrutura da cadeia de suprimentos que é composta das
empresas membro, os processos de negocio da cadeia e os componentes de
gestdo. A estratégia de implementacao esta na integragdo de processos chave
entre os membros da cadeia. O modelo considera oito processos de negdcio
chave, a saber:

» Gestao do Relacionamento com o Cliente;

» Gestao do Servigo ao Cliente;

> Gestiao da Demanda;

» Atendimento do Pedido;

> Gestao do Fluxo de Manufatura;

> Gestao do Relacionamento com Fornecedor;

» Desenvolvimento e Comercializacdo do Produto;

> Gestio de Retornos.
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Os processos de Gestao do Relacionamento com o Cliente e Gestao do
Relacionamento com o Fornecedor compdem as ligagdes criticas na cadeia e
0s outros seis processos sao coordenados por meio deles. Os processos sao
integrados entre as fungdes 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 os processos
no nivel estratégico e implementa-los no nivel operacional (LAMBERT et al.
2005).

O segundo modelo identificado na literatura foi desenvolvido pelo Supply-
Chain Council (SCC), uma organizacao sem fins lucrativos fundada pela
empresa de consultoria PRTM (Pittiglio, Rabin, Todd e McGrath) e AMR
Research em 1996. Originalmente o SCC tinha 69 empresas membro e
desenvolveu o modelo Supply-Chain Operations References (SCOR).
Inicialmente, o SCOR incluia quatro processos de negdcio: planejar, comprar,
fazer e entregar, que deviam ser implementados dentro da empresa e,
eventualmente, conectados entre empresas na cadeia de suprimentos. O
quinto processo, Retornar, foi acrescentado em 2001. Ja em 2004, o SCC tinha

750 membros.

Os objetivos dos processos do SCOR coincidem com seus nomes e sao:

» Planegjar;
» Comprar;
> Fazer;

» Entregar;
» Retornar.

Cada um dos processos €é implementado em quatro niveis de
detalhamento. O nivel um define como os processos de negocio serao
alinhados com a estrutura de negdécios da empresa (unidades de negdcio,

regides, etc.) e com os parceiros da cadeia de suprimentos bem como quais
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métricas serdo utilizadas nesse nivel. No nivel dois faz-se o refinamento da
escolha dos processos de negdcio e confirma-se como eles serdo alinhados
com a infra-estrutura da empresa (localizagdo fisica e tecnologia de
informac&o). E chamado, também de nivel de configuracdo da SCM. O nivel
trés define as entradas, saidas e fluxo de cada elemento transacional. E nesse
nivel que se encontram as praticas especificas do negécio, as métricas
associadas e orientagdo sobre os sistemas de informacdo necessarios para
apoiar o processo. No nivel quatro sao definidos os detalhes de implementacéao
dos processos de gestdo da cadeia de suprimentos (COHEN e ROUSSEL,
2005) (LAMBERT et al., 2005).

Cada processo € analisado e implementado ao redor de trés
componentes: reengenharia de processos de negdécio, benchmarking, e analise
das melhores praticas. O SCOR prescreve o uso de técnicas de reengenharia
de processos de negoécio para identificar o estado atual de um processo e,
entdo, determinar a situagéo a atingir com base em "mascaras" ou gabaritos de
processos de negdcio para planejar, comprar, fazer, entregar e retornar. O
benchmarking € usado para determinar valores alvo para métricas de
desempenho operacional, para a situagdo a atingir do processo. O terceiro
componente, analise das melhores praticas, cuida de identificar as praticas
gerenciais e solugdes de software usadas com sucesso por empresas similares
consideradas empresas de referéncia. A identificagdo das melhores praticas de
negocio necessarias para apoiar a situagao a atingir dos processos torna-se o
caminho a seguir para implementacdo (LAMBERT et al., 2005) (COHEN e
ROUSEEL, 2005).

O terceiro modelo encontrado na literatura, de Srivastava, Shervani e
Fahey, inclui trés processos de negdcio: gestdo do relacionamento com
clientes, gestdo do desenvolvimento de produtos e gestdo da cadeia de
suprimentos. A descricdo do relacionamento com clientes inclui muitas das
atividades que tradicionalmente sdo desempenhadas pelas fungdes de vendas
e marketing como desenvolver e  executar programas de

promogao/propaganda. Na sua descricdo, a gestdo do desenvolvimento do
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produto € o processo onde a necessidade de interfaces multi-funcionais € mais
explicita. De fato, a descrigdo inclui um sub-processo chamado "identificar e
gerenciar relagdes funcionais/departamentais internas". O terceiro processo,
gestdo da cadeia de suprimentos, foca no fluxo do produto desde a aquisigao
dos materiais dos fornecedores, até a manufatura, ao processamento do
pedido, a distribuicdo até a gestdo do servigo ao cliente. Este processo inclui
muitas das atividades que sao parte da definicdo de logistica do Council of
Logistics Management (SRIVASTAVA et al. 1999). Lambert et al. (2005)
ressaltam que os autores focaram no papel da fungédo de marketing nos trés

processos e nao contemplaram o papel de outras fungdes corporativas.

O quarto modelo foi apresentado em 1999, por Bowersox, Closs e Stank.
Os pesquisadores apresentaram um modelo de SCM baseado em trés
contextos: no operacional, no planejamento e controle, e no comportamental.
Este modelo foi desenvolvido posteriormente para incluir oito processos de
negocio: planejar, adquirir, fazer, entregar, projetar e re-projetar o produto,
gestdo da capacidade, projetar e reprojetar o processo e medigédo. Entretanto,
uma descricdo detalhada destes processos nao foi fornecida. Apesar disso, as
definigdes de quatro dos oito processos de negdcio (planejar, adquirir, fazer e
entregar) se assemelham aquelas incluidas no modelo SCOR (LAMBERT et
al., 2005) (MELNYK et al., 2000).

O quinto modelo, apresentado por Mentzer e colaboradores, € um
modelo de SCM que foca na interagao multifuncional dentro de uma empresa,
e nos relacionamentos desenvolvidos com outros membros da cadeia de
suprimentos. A interacao multifuncional refere-se a coordenagao entre funcbes
e inclui uma analise do papel da confianga, do comprometimento, do risco e da
dependéncia sobre a viabilidade do compartilhamento e coordenagéao funcional
internos. O relacionamento com outros membros refere-se a coordenacao entre
empresas que inclui, entre outras questbes, como devem ser gerenciadas as
relacdes entre empresas, o papel que devem desempenhar os varios tipos de
fornecedores de terceira parte e a viabilidade de estruturas diferentes de

cadeia de suprimentos (MENTZER et al., 2001). Embora os processos de
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negocio sejam mencionados na revisdo da literatura que apoia o modelo, os

processos que precisam ser implementados ndo sio delineados.

Os autores de quatro dos cinco modelos de SCM sugerem a
implementagdo de processos de negdocio multifuncionais padrao. No entanto,
somente os modelos de Cooper, Lambert e Pagh, e o SCOR incluem
processos de negdcio que podem ser usados para alcangar a integracdo multi-
funcional e sado descritos na literatura com detalhe suficiente para permitir
comparagoes significativas. Esses dois modelos sao baseados na
implementagcdo de processos de negocio que devem conectar clientes e
fornecedores, e integrar atividades através das fungdes corporativas. No
entanto eles representam enfoques diferentes para a SCM (LAMBERT et al.,
2005).

Dos cinco modelos identficados, Lambert et al. (2005) selecionaram dois
para analise e comparagao, o modelo de Cooper, Lambert e Pagh, e o modelo
SCOR. A |justificativa dos autores € que eles sdo os unicos modelos que
apresentam uma descricdo dos processos com detalhes suficientes para

permitir sua implementagao e, portanto, podem ser avaliados na sua totalidade.

Em seu livro "Gestdo da Cadeia de Suprimentos: conceitos, estratégias,
praticas e casos", Pires (2004), aborda quatro modelos de SCM. O objetivo do
autor é apresentar modelos que sirvam de referéncia ou ponto de partida para
implementacdo ou desenvolvimento de pesquisas. Os modelos abordados

so:

» Cooper, Lambert e Pagh (1997);

» Supply-Chain Council 1996 (SCOR);
» Melnyk et al. (2000), e

» Vollman et al. (2000).

Os trés primeiros modelos, Cooper, Lambert e Pagh, SCOR e Melnyk et

al., sdo coincidentes com os modelos apresentados por Lambert et al. (2005) e
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ja foram comentados anteriormente. O modelo de Vollman et al., utilizado para
0 ensino e pesquisa em SCM, aborda quatro frentes principais de trabalho: a) a
execucao do processo produtivo sem falhas, como pré-requisito para o sucesso
da SCM; b) a mudanca da visdo de Supply Chain (SC) para a visao de Demand
Chain (DC); c) a utilizagcdo de algumas praticas como o outsourcing e o
desenvolvimento da base de fornecedores, e d) a implementacao de parcerias
(VOLMANN et al., 2000) (PIRES, 2004).

Embora Pires (2004) ndo tenha o objetivo de comparar os modelos
existentes, ele se concentra principalmente nos modelos SCOR e no modelo
de Cooper, Lambert e Pagh. Isso se justifica pelo fato desses serem modelos
estruturados, considerados relevantes para a area e que apresentam maior

sinergia com o conceito de SCM.

Na secdo a seguir sdo apresentados e discutidos, com mais detalhes, os

modelos SCOR e de Cooper, Lambert e Pagh.

2.3.1. O MobELo SCOR

O Supply-Chain Operations Reference Model, ou modelo SCOR, foi
desenvolvido pelo Supply Chain Concil (SCC), com o objetivo de se
estabelecer um padrao para a gestdo da cadeia de suprimentos. Seu nucleo se
apoia na comunicacao eficaz entre os parceiros da cadeia de suprimentos por
meio da definicdo de uma linguagem padrdo e com foco nas relagdes entre
empresas. O SCOR é um dos primeiros modelos de referéncia concebidos
para descrever, medir e melhorar o desempenho das configuragbes de cadeia
de suprimentos (SCOR Version 7.0 - Overview, 2005).

Como ja comentado anteriormente, Cohen e Roussel (2005) destacam
que o modelo SCOR possui quatro niveis de detalhe. Trés deles sao descritos
no préprio modelo: processos, sub-processos e atividades. Os processos do
nivel quatro, ou processos de implementacdo, ndo sdo descritos diretamente
no modelo por serem processos personalizados para a estratégia e

necessidade especificas de uma empresa. Ainda, segundo os autores, o
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contexto geral do modelo, considerando-se os niveis 1 a 3, pode ser utilizado
para traduzir as estratégias do negdécio em uma arquitetura de cadeia de
suprimentos concebida para atingir os objetivos de negdcio especificos da

empresa.

No nivel 1 a empresa define o escopo e o conteudo do modelo de
referéncia e define, também, como os processos de negocio serédo alinhados
com a sua estrutura de negocios de alto nivel como, por exemplo, unidades de
negocios e regides, e com os parceiros da cadeia de suprimentos para refinar
o0s objetivos estratégicos da cadeia. E nele que a empresa define os objetivos
de desempenho e competitivos (PIRES, 2004). Esse nivel se concentra nos

cinco principais processos da cadeia de suprimentos, a saber:
» Planegjar (plan);

» Abastecer (source);

» Produzir (make);

» Entregar (deliver), e

» Retornar (return).

O processo planejar envolve planejar a cadeia de suprimentos, e
planejar, também os outros processo, isto € planejar o abastecer (source),
planejar o fazer (make), planejar o entregar (deliver) e planejar o retornar

(return).

No nivel 2 a empresa refina a escolha dos processos da cadeia e define
como tais processos se alinham com a infra-estrutura como, por exemplo, a
localizagao fisica e a tecnologia de informagao. Esse nivel também é chamado
de nivel de configuragdo pois envolve o desenvolvimento e avaliagdo das
alternativas possiveis da arquitetura dos processos da cadeia de suprimentos,
mediante a escolha das tipos de processo como 0 make to stock, make to order
ou engineer to order, em fungdo das necessidades especificas (COHEN e
ROUSSEL, 2005).
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O nivel 3 é onde a empresa pode completar a arquitetura da cadeia de
suprimentos adicionando detalhes operacionais ao nivel 2. Nele sao
providenciadas as informagdes que a empresa precisa para planejar e atingir
seus objetivos, mediante o detalhamento dos processos de informagao para
cada tipo de processo definido no nivel 2. Dentro do nivel 3 sdo encontradas as
praticas de negdcio especificas, as métricas associadas e orientagdo sobre os
sistemas de informacgdo necessarios para apoiar o processo (PIRES, 2004)
(LAMBERT et al., 2005).

O nivel 4 caracteriza-se como a etapa de implementacao das praticas
definidas especificamente para a empresa e que objetivam conferir 8 mesma
uma vantagem competitiva (PIRES, 2004). Nele s&o definidos, também, os
detalhes de implementagdo dos processos de gestdo da cadeia de suprimentos
(COHEN e ROUSSEL, 2005) (LAMBERT et al., 2005).

Para Cohen e Russel (2005), ao utilizar o modelo SCOR, uma empresa
pode ter um rapido entendimento da arquitetura e do desempenho da sua
cadeia de suprimentos. Adicionalmente, Stewart (1997), apud Pires (2004)

destaca as seguintes vantagens atribuidas ao modelo SCOR:

» maior facilidade de configuragdo da cadeia de suprimentos interna e

externa a empresa,;

» uma melhor avaliagdo, além de uma comparacido e comunicagao mais

efetiva dos processos de negdcio nos ambitos interno e externo a empresa;

» possibilidade de utilizagdo do benchmarking e melhores praticas para
estabelecer prioridades para as atividades da empresa, para quantificar

melhorias nos processos e para determinar justificativas econémicas;

» mapeamento dos sistemas de softwares para se poder identificar os que

atendem as necessidades de cada processo.

Para Bolstorff (2001), a SCM envolve os processos integrados de

planejar, abastecer, fazer, entregar e retornar, abrangendo os fornecedores do
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fornecedor até o cliente dos clientes, alinhados com a estratégia operacional e
com os fluxos de material, trabalho e informacgao. E, ainda segundo o autor, é

esse o conceito de SCM que apoia o0 modelo SCOR.

O modelo SCOR abrange todas as interagbes com clientes, desde a
entrada do pedido até a fatura paga, todas as transagdes de produtos e
servicos, desde o fornecedor do fornecedor ao cliente do cliente, incluindo
equipamentos, suprimentos, sobressalentes, softwares, etc., e todas interacoes
de mercado, desde o entendimento da demanda agregada ao atendimento de
cada pedido. No entanto, nao contempla explicitamente, todos os processos de
negocio como, por exemplo, Gestdo da Demanda, Desenvolvimento e
Comercializagdo do Produto, Gestdo do Servigo ao Cliente. Apesar disso, &
possivel se fazer links entre os processos do modelo SCOR com 0s processos
nao incluidos explicitamente (SCHLEGEL e SMITH, 2005).

A Cadeia de Suprimentos é configurada como um conjunto de cadeias basicas,
sendo cada uma delas constituida dos trés processos chamados de processos
de execugao: Abastecer, Fazer e Entregar. Cada intersegdo de dois processos
de execucdo (Abastecer, Fazer, Entregar) € uma ligagcdo na cadeia de
suprimentos (SCOR Version 7.0 Overview, 2005). A Figura 1 apresenta essa

configuracéao.

Planejar Planejar Planejar Planejar

l

e
a -
Ko

0 Abastecer 0 @

1
1 1 1
i Cliente e Fornecedor | Cliente e Fornecedor i Cliente e Fornecedor |
' H i

Retornar Retornar
f— —

FIGURA 1- CADEIA BAsICA DO MODELO SCOR (FONTE: ADAPTADO DE SCOR
VERSION 7.0 OVERVIEW, 2005).

Conforme ja comentado anteriormente, o modelo separa os processos

Abastecer, Fazer e Entregar, denominados de processos de execucgao, por tipo
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de processo de manufatura: produtos para estoque (MTS - Make To Stock),
produtos sob enconmenda (MTO - Make To Order) e produtos "engenheirados"
sob encomenda (ETO - Engineered To Order). A Figura 2 ilustra essa

configuracéao.

A Figura 3 apresenta uma cadeia de suprimentos simplificada e a
integracdo entre os processos do SCOR. Nela sdo mostrados os cinco
processos e 0 processo ‘"planejar® abrangendo os outros quatro.
Adicionalmente, observa-se na figura, que a integragéo se repete na medida
em que se desloca na cadeia, seja no sentido dos fornecedores, seja no
sentido dos clientes, ressaltando o conceito de configuragdo da cadeia como

um conjunto de cadeias basicas, conforme comentado anteriormente.

Planejar P1 Planejar Supply Chain \

| P2 Planejar Aquisig:xio> | P2 Planejar Produ@ | P2 Planejar entre}> | P2 Planejar retorno

Abastecer (Source) Produzir (Make) Entregar (Deliver)

S1 Abastecer produtos p/ es:m} | M1 Make-to-Stock > |D1" gas produtos d

S2 Abastecer produtos MTO > | M2 Make-to-Order > | D2 Entregar produtos MTO >
S3 Abastecer produtos ETO> | M3 Engineer-to-Order > | D3 Entregar produtos ETO

| D4 Entregar produtos ao varejo

f Retorno do abastecimento Retorno da entrega

Realizar processos

Clientes

Fornecedores

FIGURA 2- GESTAO DA CADEIA DE SUPRIMENTOS: O MoODELO SCOR (FONTE:
SCOR VERSION 7,0 - OVERVIEW, 2005).

A seguir sdo descritos os processos do modelo, a partir do SCOR
Version 7.0 - Overview (2005).
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FIGURA 3 - A CADEIA DE SUPRIMENTOS E A INTEGRACAO ENTRE OS PROCESSOS
(FONTE: BOLSTORFF, 2001).

2.3.1.1. PLANEJAR (PLAN)

Refere-se aos processos que fazem o balanceamento entre a demanda
agregada e o suprimentos para desenvolver um curso de acdo que melhor

atenda as necessidades do abastecimento, produgao e entrega.

Lida com a gestdo e o planejamento da demanda e do suprimentos. E o
processo que equilibra os recursos com as necessidades, e estabelece e
comunica os planos para toda a cadeia de suprimentos, incluindo os retornos e

os processos Abastecer, Fazer e Entregar.

Abrange questbes relativas a gestdo das regras de negocios,
desempenho da cadeia de suprimentos, coleta de dados, inventario, ativos,
transporte, configuragdo do planejamento, e questbes legais e de conformidade
(SCOR Version 7,0 - Overview, 2005)

2.3.1.2. ABASTECER (SOURCE)

Refere-se aos processos envolvidos com aquisicdo de materiais e

servicos para atender a demanda real ou planejada.

E o processo que programa as entregas dos fornecedores.
Adicionalmente, recebe, verifica e transfere os produtos e, por fim, autoriza o

pagamento aos fornecedores. Também cuida de identificar e selecionar as
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fontes de suprimentos quando estas ndo sao pré-estabelecidas e determina e
cobra o desempenho do fornecedor. Gerencia 0 inventario, recursos
envolvidos, a rede de fornecedores, as necessidades de importacdo e

exportagao e os contratos com os fornecedores (COOHEN e ROUSSEL, 2005).

2.3.1.3. FAZER (MAKE)

Refere-se aos processos que transformam o produto até atingir o seu

estado final, também com o objetivo de atender a demanda real ou planejada.

Este processo trata da operagdao producdo. Cuida das atividades de
programar a producgao, tornar disponivel o produto, produzir e testar, embalar e
liberar o produto para entrega. Gerencia o estoque em processo, 0
desempenho da produgdo, equipamentos e instalagdes, transporte interno, a
rede de produgdo e requisitos de conformidade para a produgao (PIRES,
2004).

2.3.1.4. ENTREGAR (DELIVER)

Refere-se aos processos que provém produtos acabados e servigos, em
atendimento a demanda real ou planejada, gerenciando o pedido, o transporte

e a distribuicdo dos mesmos.

O processo abrange todas as etapas de gerenciamento do pedido, desde
o processamento das solicitagdes do cliente até a roteirizagdo da entrega e
selecao de transportadoras. Cuida da gestdo do pedido, da armazenagem,
incluindo o recebimento, separagéo, carregamento e embarque do produto, do
transporte externo e da instalacdo do produto. Cuida, também, de receber e
verificar o produto nas instalagbes do cliente quando necessario.
Adicionalmente o processo gerencia as questdes relacionadas a entrega,
desempenho, inventarios de produtos acabados, recursos envolvidos, ciclo de
vida do produto e requisitos de importacao e exportacao. Pires (2004), destaca

que neste processo esta alocado, ainda, o sub-processo gestdo da demanda.
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2.3.1.5. RETORNAR (RETURN)

Refere-se aos processos associados a devolucao de matérias primas ou
itens comprados acabados para os fornecedores, ou recebimento de produtos
devolvidos pelos clientes por alguma razdo. Sdo uma extenséo do servigo pos-

venda.

O processo trata de todas as etapas de devolugdo de produtos
defeituosos: identificar a condi¢gdo do produto, definir disposi¢cdo do produto,
solicitar autorizagdo de devolugdo do produto, programar o embarque do
produto e retornar produto defeituoso matérias primas e recebimento de
produtos acabados devolvidos (COOHEN e ROUSSEL, 2005) (PIRES, 2004).

2.3.2. O MobpELO DE COOPER, LAMBERT E PAGH

A partir da definicdo de SCM, desenvolvida em 1994 pelo The International
Center for Competitive Excellence, Cooper et al. (1997), propdem um conceito
de SCM que inclui trés elementos principais: os processos de negocio, 0s

componentes de gestéo e a estrutura da cadeia.

Com o conceito os autores apresentam um modelo grafico da estrutura que
descreve a SCM. Esse modelo ja& mostra a intersecdo dos processos de
negocio com as fungdes dentro da empresa e também com as fungbes das

outras empresas que fazem parte da cadeia de suprimentos.

O modelo original dava destaque para cinco fun¢des: Compras, Gestao de
Materiais, Produgao, Distribuicao Fisica e Marketing e Vendas. Na proposta de
Lambert et al.(1998a), feita pelos mesmos autores da proposta original, agora
com base na definicdo de SCM modificada em 1998 pelos membros do Global
Supply Chain Forum, o modelo evoluiu e passou a considerar, em destaque,
seis fungdes: Compras, Logistica, Producado, Marketing e Vendas, Financas e
R&D. Observa-se que foram mantidas, como no original, as fungées Compras,

Producao e Marketing. Foram incorporadas a fungéo Logistica, que contempla
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a Gestao de Materiais e a Distribuicdo Fisica, a funcdo Financas e a Fungao

Pesquisa e Desenvolvimento.

A é a representagao grafica do modelo proposto pelos pesquisadores e
ilustra o abrangente conceito de SCM numa estrutura simplificada de cadeia de
suprimentos. Na figura estdo representados a empresa foco, os fornecedores,
os clientes, as seis funcbes citadas anteriormente, o fluxo de informacao e o

fluxo de produtos.

FLUXO DE INFORMACAO
/ ! NN

NIVEL 2 DE NiIVEL 1 DE CLIENTE CONSUMIDOR/
FORNECEDOR ~ FORNECEDOR CLIENTE FINAL
COMPRAS VENDAS /

MKT

FLUXO DE PRODUTO

PRODUCAO FINANCAS
P&D

GESTAO DAS RELACOES COM OS CLIENTES
GESTAO DO SERVICO AO CLIENTE
GESTAO DA DEMANDA
ATENDIMENTO DOS PEDIDOS
GESTAO DO FLUXO DE MANUFATURA
GESTAO DAS RELACOES COM OS FORNECEDORES
DESENVOLVIMENTO DO PRODUTO E COMERCIALIZACAQ

GESTAO DOS RETORNOS

FIGURA 4 - GESTAO DA CADEIA DE SUPRIMENTOS: A INTEGRACAO E O
GERENCIAMENTO DOS PROCESSOS DE NEGOCIO ATRAVES DA CADEIA DE
SUPRIMENTOS (FONTE: LAMBERT ET AL., 1998A).

Adicionalmente, o modelo mostra os processos de negocio chave da cadeia
passando por entre os silos funcionais dentro da empresa e os varios silos

através da cadeia de suprimentos.

Segundo os autores, 0 modelo consiste, basicamente, de trés elementos

principais intimamente relacionados: estrutura, processos de negodcios e
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componentes de gestdo da cadeia de suprimentos. Estes podem ser

visualizados na Figura 5.

Estrutura da
Cadeia de
Suprimentos

y

A 4

Gestio da
Cadeia de
Suprimentos

Processos de Nivel de Integracao
Negocios (Componentes de
Gestdo)

FIGURA 5 - PRINCIPAIS ELEMENTOS DO MODELO CONCEITUAL DE GESTAO DA CADEIA
DE SUPRIMENTOS (ADAPTADO DE COOPER ET AL.,1997).

A partir da analise da Figura 5, verifica-se que o desenvolvimento do modelo
acontece em trés etapas fundamentais. A primeira etapa baseia-se no
conhecimento da estrutura da cadeia de suprimentos, identificando os
membros chave com o0s quais € necessario estabelecer ligacbdes (links). A
segunda apoia-se na identificagdo dos processos de negocio que devem ser
estabelecidos entre a empresa e os membros chave da cadeia de suprimentos
e como esses processos devem ser gerenciados. A terceira etapa consiste na
identificacdo dos componentes de gestdo, ou seja, na definicdo do nivel de

integragao e gestdo que se deve aplicar a cada uma dessas ligagdes.

Os autores destacam que essas etapas sdo as fases para implantagao da
Gestdo da Cadeia de Suprimentos e sdo discutidas mais detalhadamente a

sequir.
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2.3.2.1. ESTRUTURA DA CADEIA DE SUPRIMENTOS

Para a gestdo adequada da cadeia de suprimentos € necessario, em
primeiro lugar, conhecer e entender como a sua estrutura estd configurada.
Lambert et al. (1998a) e Lambert e Cooper (2000) destacam dois aspectos

estruturais primarios da cadeia:
» 0Ss membros da cadeia;
> as dimensoes estruturais da cadeia, e

Esta etapa, portanto, esta relacionada com a identificagdo dos membros

da cadeia e com o conhecimento das dimensoes estruturais da cadeia.
Identificagcao dos membros da cadeia de suprimentos

Esta etapa requer atencéo especial pois a inclusdo de todos os membros
pode tornar a cadeia extremamente complexa e dificil de administrar. Para
Lambert e Cooper (2000), integrar e gerenciar todas as ligagées de processos
com todos os membros da cadeia de suprimentos pode se tornar
contraproducente ou até mesmo impossivel. A questdao aqui é identificar as
bases para determinar quais membros sao criticos para o sucesso da empresa
e para a cadeia como um todo, ou seja, quais membros receberao atencgao

gerencial e alocagao de recursos.

Para tornar uma cadeia muito complexa mais gerenciavel, os autores
recomendam, como uma primeira aproximag¢ao, separar 0os seus membros em

primarios e de apoio, e os definem da seguinte maneira:

» Membros primarios: sdo todas as empresas autbnomas ou unidades
estratégicas de negoécios que realmente desempenham atividades
operacionais e/ou gerenciais nos processos de negocios concebidos para

produzir um produto especifico para um determinado mercado ou cliente;

» Membros de apoio: sdo empresas que simplesmente fornecem recursos,

conhecimento, utilidades ou ativos para os membros primarios da cadeia
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de suprimentos. Alguns exemplos sao os bancos, que fornecem os
recursos financeiros, os proprietarios de edificagdes que a empresa aluga
para qualquer fim, as empresas que fornecem maquinas e equipamentos,
catalogos comerciais, etc. Sdo importantes mas nao participam diretamente
nos processos de transformagao de entradas em saidas e que agregam

valor para o consumidor final;
Dimensoes estruturais da cadeia de suprimentos

Segundo Lambert et al (1998a), sdo trés as dimensdes estruturais
essenciais e necessarias para se descrever, analisar e gerenciar uma cadeia

se suprimentos:

» Estrutura horizontal: refere-se ao numero de “camadas” (tiers) de
fornecedores e clientes da cadeia de suprimentos (fornecedores de
primeira camada, fornecedores de segunda camada, etc.). Os fornecedores
diretos da empresa sao fornecedores de primeira camada (first tier
supplier), os clientes diretos sao clientes de primeira camada (first tier
customer). Os fornecedores do fornecedor direto sdo fornecedores de
segunda camada, os clientes do cliente direto s&o clientes de segunda
camada, e assim por diante. A estrutura horizontal pode ser longa, com

muitas camadas, ou curtas, com poucas camadas;

> Estrutura vertical: refere-se ao niumero de fornecedores e clientes dentro
de cada “camada”. Uma empresa pode ter uma estrutura vertical estreita,
com poucas companhias em cada nivel de camada, ou uma estrutura
vertical larga com muitos fornecedores e/ou clientes em cada nivel de

camada;

» Posicao horizontal da empresa foco: refere-se a sua localizagao dentro da
cadeia de suprimentos. Uma empresa pode estar posicionada no inicio ou
préxima do inicio da cadeia (lado dos fornecedores), pode estar no final ou
proxima do final (lado dos clientes), ou em algum lugar entre estes dois

extremos.
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O aumento ou diminuigdo do numero de fornecedores ou clientes afeta a
estrutura da cadeia de suprimentos. O outsourcing e o followsourcing, por
exemplo, alteram a estrutura da cadeia de suprimentos. O outsourcing pode
tornar mais larga a estrutura vertical e aumentar o comprimento da cadeia de
suprimentos influenciando a posigdo horizontal da empresa foco. O

followsourcing torna a estrutura vertical da cadeia mais estreita.

2.3.2.2. IDENTIFICAR 0S PROCESSOS DE NEGOCIO

Lambert e Cooper (2000) enfatizam que operar uma cadeia de
suprimentos integrada requer fluxos continuos de informagao. Estes, por sua
vez, corroboram na criagao de melhores fluxos de produtos. Entretanto, ndo se
pode obter uma efetiva otimizagao dos fluxos de produtos sem a adogao de um

enfoque de processo ao negocio.

Muitos autores destacam a importéncia da integracdo de processos na
gestdo da cadeia de suprimentos, no entanto, parece que falta, ainda, uma
definigdo abrangente dos processos que constituem a gestdo da cadeia de
suprimentos. Fica claro que as empresas ndo podem alcangar a integragao
desses processos se nao existe um entendimento comum dos mesmos
(MONCZKA e MORGAN, 1997) (CROXTON et al., 2001).

Para Davenport (1993), os Processos de Negdécio podem ser entendidos
como um conjunto de atividades estruturadas, concebidas para produzir um
resultado especifico para um determinado cliente ou mercado. E um arranjo
especifico de atividades de trabalho com um comeco, um fim, e entradas e

saidas claramente identificadas.

Com base nessa definicdo, Lambert e Cooper (2000), definem um
processo como uma estrutura de atividades concebidas para agdao, com um
foco nos clientes finais € na gestdao dinamica de fluxos envolvendo produtos,
informagao, conhecimento, dinheiro, e/ou idéias. Em sintese, os processos de
negocio sao as atividades que produzem um determinado resultado que tenha

valor para o cliente.
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Os processos de negdcios da cadeia de suprimentos podem cruzar as
fronteiras intra e inter-organizacionais, independentemente da estrutura formal

da empresa.

Hewit (1994), cita que, em um estudo exploratério envolvendo 30
empresas, foram identificados entre nove e vinte e quatro processos de

negdcios internos as empresas.

Em pesquisa realizada pelos membros do The Global Supply Chain
Forum (Lambert et al., 1998a), verificou-se que os executivos das empresas
pesquisadas identificaram, inicialmente, entre um e sete processos de negdcios
internos. Verificou-se, também, que as empresas usavam nomes diferentes
para processos similares e nomes similares para processos diferentes, o que

pode gerar ineficiéncias nas cadeias de suprimentos.

Em funcéo destas questdes, observa-se que é necessario, ainda, realizar
mais pesquisas sobre o assunto, até para que também possam ser
identificados, entre tantos, quais sado os processos de negdcios chave que
devem ser integrados e gerenciados para o sucesso da gestdo da cadeia de

suprimentos.

Como ponto de partida, os membros do The Global Supply Chain Forum,
identificaram sete processos de negoécios chave (Cooper et al., 1997) e
acrescentaram, posteriormente, o processo de negoécio “Retornos” ( LAMBERT
et al., 1998a) (LAMBERT e COOPER, 2000). O Quadro 1 apresenta os oito

processos de negocio.

Os processos de negocios chave da Gestao da Cadeia de Suprimentos seréo

discutidos, detalhadamente, na secéo 2.4 deste trabalho.

Como ja observado anteriormente, a integragao e gerenciamento de todas as
ligagdes de processo por toda a cadeia de suprimentos ndo é viavel.
Adicionalmente, como observam Lambert et al. (1998a), os niveis de
integragdo dentro da cadeia variam de ligag&o para ligagao e variam, também,

no tempo pois os fatores que motivam a integragdo sao situacionais e
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diferentes de ligagao para ligagdo. Outro ponto a ser destacado, aqui, é o fato
de que algumas ligagdes sdo mais criticas que outras. Desta forma, a
responsabilidade de alocar recursos, na maioria das situacbes, escassos, entre
as diferentes ligagdes de processos, ao longo da cadeia de suprimentos é

crucial.

Processos de Negécio

Gestao do Relacionamento com o Cliente

Gestao do Servigo ao Cliente

Gestao da Demanda
Atendimento do Pedido

Gestao do Fluxo de Manufatura

Gestao do Relacionamento com o Fornecedor

Desenvolvimento e Comercializagao do Produto

VIV|IV|IV|IV|V|IV|V

Gestao de Retornos

QUADRO 1- OS OITO PROCESSOS DE NEGOCIO CHAVE DA GESTAO DA CADEIA DE
SUPRIMENTOS (LAMBERT E COOPER, 2000).

Ao colocar essa questao como objeto de pesquisa e analise, Lambert e Cooper
(2000) identificaram quatro tipos diferentes de ligagdes de processos de
negaocio entre os membros de uma cadeia de suprimentos. Pires (2004), refere-
se a estas ligagdes como tipos de gestédo aplicados aos processos de negdcio.

Sao elas:

» Ligacoes gerenciadas

Sao ligagdes onde a empresa foco integra um processo com um ou mais
clientes ou fornecedores. Lambert e Cooper (2000) enfatizam que estas sao as

ligagcbes que a empresa foco julga importantes para integrar e gerenciar.

A empresa foco deve integrar e gerenciar ligagdes de processo com
fornecedores e clientes chave da camada 1. Além dessa camada, a empresa

foco ndo tem que manter ligagcdes gerenciadas porém, em determinadas
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situacdes, ela pode estar ativamente envolvida no gerenciamento de outras

ligagbes de processo.
» Ligagoes monitoradas

Estas ligagbes ndo sao tao criticas para a empresa foco, no entanto, é
importante para a empresa foco que as ligagbes de processos sejam
integradas e gerenciadas adequadamente entre as outras empresas membro.
Entdo, a empresa foco, na medida do necessario, monitora ou audita como a
ligacdo de processo esta sendo integrada e gerenciada entre aquelas
empresas membro (LAMBERT et al., 1998) (LAMBERT e COOPER, 2000).

» Ligacoes nao gerenciadas

Segundo os autores estas sao ligagbes em que a empresa foco nao esta
ativamente envolvida e nem sao criticas o bastante para usar recursos para
sua monitoragado ou gerenciamento. Isso significa que a empresa foco acredita
na capacidade das outras empresas membro e confia 0 gerenciamento das
ligagdes aos mesmos ou, por escassez de recursos, € obrigada a deixar o

gerenciamento por conta dessas empresas.

» Ligagoes de ndao membros

Sao ligagcdes entre membros da cadeia de suprimentos da empresa foco
e nao membros. Para Lambert e Cooper (2000), as cadeias de suprimentos
podem ser influenciadas por decisbes tomadas em outras cadeias de
suprimentos e, portanto, € necessario que sejam estabelecidas estas ligagdes.
Para elucidar estes tipos de ligagdes, os autores citam o exemplo de uma
configuragcdo em que um fornecedor da empresa foco €, também, fornecedor
de um concorrente importante. Essa situagao pode ter implicacdes sérias, por
exemplo, em relagdo a alocacdo de mao de obra para o processo de
desenvolvimento de produtos da empresa foco ou disponibilidade de produtos

em tempos de falta e/ou, ainda, em relagao a confidencialidade de informacao.
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2.3.2.3. COMPONENTES DE GESTAO DA CADEIA DE SUPRIMENTOS

Lambert e Cooper (2000) definem componentes de gestdo como sendo
as variaveis gerenciais por meio das quais 0s processos de negocio sao

integrados e gerenciados ao longo da cadeia de suprimentos.

Ha certos componentes de gestdo que sdo comuns a todos os processos de
negocios e membros da cadeia de suprimentos. Acredita-se que estes
componentes comuns de gestdo sejam criticos e fundamentais para a gestao
bem sucedida da cadeia de suprimentos uma vez que eles representam e
determinam como cada ligacao de processo € integrada e gerenciada. O nivel
de integracédo e gestao de uma ligagdo de processo de negdcio € fungéo do
numero e nivel de componentes acrescentados a ligagdo. Assim,
acrescentando mais componentes de gestdo ou aumentando o nivel de cada
componente pode-se aumentar o nivel de integracao da ligagéo do processo de

negocio.

Com base nos componentes de gestao identificados em Cooper et al.
(1997), na revisdo adicional da literatura e em entrevistas realizadas entre
oitenta gerentes de empresas, Lambert et al. (1998a) definiram nove
componentes de gestdo da cadeia de suprimentos. Estes podem ser divididos

em dois grupos em fungao de suas diferengas e caracteristicas especificas.

O primeiro grupo, Componentes de Gestdo Fisicos e Técnicos, inclui os
componentes mais visiveis, mensuraveis e faceis de mudar. O segundo,
Componentes de Gestao Gerenciais e Comportamentais, sdo menos tangiveis
e visiveis e, geralmente, sdo mais dificeis de acessar e alterar. Definem o
comportamento organizacional e influenciam a maneira que os componentes

fisicos e técnicos podem ser implementados.

O Quadro 2 mostra os dois grupos de componentes de gestéo.
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Componentes de Gestao

Fisicos e Técnicos Gerenciais e Comportamentais
Métodos de Planejamento e Controle Métodos de Gestao
Estrutura de trabalho Estrutura de Poder e Lideranca
Estrutura organizacional Estrutura de Risco e Recompensa

Estrutura das facilidades de

comunicacgao e fluxo de informacgao )
Cultura e Atitude

Estrutura das facilidades de fluxo de
produto

QUADRO 2 — COMPONENTES DE GESTAO DA SCM (LAMBERT E COOPER, 2000)

A seguir é feita uma breve descricdo de cada um dos componentes de
gestéo, com base nos trabalhos de Cooper et al. (1997), Lambert et al. (1998a)
e Lambert e Cooper (2000).

> Métodos de planejamento e controle: este componente refere-se as
ferramentas e técnicas utilizadas pelas empresas para auxiliar na execucgao

das atividades de planejamento e controle;

» Estrutura de trabalho: indica como a empresa executa suas tarefas e
atividades. O nivel de integracdo dos processos ao longo da cadeia de

suprimentos seria uma medida da estrutura organizacional;

» Estrutura organizacional: pode se referir tanto & empresa individual como
a cadeia de suprimentos. A utilizacdo de equipes multi-functionais indica
mais o enfoque da gestao por processos; Quando estas equipes cruzam as
fronteiras organizacionais, como os representantes do fornecedor, a cadeia

de suprimentos tende a ser mais integrada.

> Estrutura de comunicagio e do fluxo de informagdo: E um elemento
chave para a cadeia de suprimentos. O tipo de informagéo passada entre
os membros do canal e a freqiéncia de atualizagdo da informacao é
extremamente importante e tem uma forte influéncia na eficiéncia da cadeia

de suprimentos;
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Estrutura do fluxo de produtos: refere-se a estrutura de rede para a
consecugdo das atividades de suprimentos (sourcing), manufatura e

distribuicdo ao longo da cadeia de suprimentos.

Componentes Gerenciais e Comportamentais:

>

Métodos de gestao: incluem a filosofia corporativa e as técnicas de

gestao;

Estrutura de poder e lideranca: trata de questdes relacionadas ao fato de
que o exercicio do poder ou a falta dele pode afetar o nivel de

envolvimento de outros membros do canal;

Estrutura de risco e recompensa: considera que a antecipagao de
compartiihamento de riscos e recompensas pela cadeia afeta, a longo

prazo, o envolvimento dos membros do canal;

Cultura e atitude: a compatibilidade da cultura corporativa por entre os
membros do canal ndo pode ser subestimada. Combinar culturas e atitudes
dos individuos consome tempo, mas € necessario num determinado nivel
para que o canal opere como uma cadeia. Os aspectos de cultura incluem
como os empregados s&o valorizados e como eles sdo incorporados a

gestdo da empresa.

Pires (2004), ressalta que os componentes de gestdo, ou componentes

gerenciais, sdo discutidos de maneira muito superficial e, dessa forma, a sua

aplicagao pratica e o seu entendimento ficam prejudicados. Entretanto, devem

ser adotados como referéncia para o desenvolvimento de pesquisas e

trabalhos mais aprofundados para que, a partir dai, possam contribuir mais

efetivamente para o assunto.
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2.4. PROCESSOS DE NEGOCIO

O conceito geral de processo de negodcio ja foi discutido em secoes
anteriores. Nesta secao serdo discutidas as atividades que compdem cada um
dos processos de negocio que devem ser gerenciados e integrados na Gestéao

da Cadeia de Suprimentos.

Croxton et al. (2001) em seu artigo The Supply Chain Management
Processes, discutem os processos de negocio e fornecem um razoavel nivel de
detalhamento sobre os mesmos. Adicionalmente, os autores dividem os
processos de negdcio em sub-processos e discutem alguns detalhes das
atividades que devem ser executadas em cada processo de negécio. Cada
sub-processo é descrito nos niveis estratégico e operacional. No nivel
estratégico estdo a definicdo e a gestdo estratégica de cada processo e no

nivel operacional esta a execucao do processo a partir da sua defini¢ao.

2.4.1. GESTAO DO RELACIONAMENTO COM O CLIENTE (CUSTOMER RELATIONSHIP

MANAGEMENT).

Este processo de negoécio fornece a base para se definir como
desenvolver e manter o relacionamento com o cliente. Para Cooper et al.
(1997), a sua esséncia consiste em identificar quem sao os clientes com os
quais se deve desenvolver e implementar programas. Portanto, o primeiro
passo para sua implementacao € identificar os clientes chave ou grupos de
clientes que a empresa julga serem criticos para sua missao de negdcios.
Croxton et al. (2001), afirmam que € a partir dai que devem ser estabelecidos
os acordos de produtos e servigos (PSA - product and service agreements)
com os clientes chave e, também, definidos os niveis de desempenho

esperados para esses acordos.

Para Lambert (2004), um dos objetivos desse processo € aumentar a

fidelidade do cliente fornecendo produtos e servigos customizados.
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Croxton et al. (2001), sugerem que devem ser emitidos relatorios para
medir o impacto que o cliente causa sobre a lucratividade da empresa, bem
como o0 impacto que a empresa causa sobre a lucratividade do cliente. As
equipes responsaveis pelos clientes estruturam os acordos/contratos de
Produtos e Servigos para atender as necessidades dos clientes chave e de
grupos de clientes ndo chave. Estes acordos sdo elaborados em duas bases.
Na forma de um acordo personalizado para os clientes chave, ou na forma de

um acordo padréo, que atende a um grupo de clientes.

Lambert et al. (1998b) destacam que, ao se estabelecer esse tipo de
interface com os clientes, obtém-se uma melhor comunicacdo e,
consequentemente, previsées de demanda mais precisas o que, por sua vez,
resulta em um melhor nivel de servigo para o cliente. Croxton et al. (2001)
complementam, dizendo que as equipes trabalham com clientes chave para
melhorar os processos e eliminar as fontes de variabilidade da demanda e as

atividades que n&o agregam valor.

Simchi-Levi et al. (2003) destacam que nao existe valor real para o
cliente sem um relacionamento estreito, e isso é factivel ndo apenas através da
interagdo direta, mas também por meio da tecnologia de informagédo e
comunicacdo. Trata-se de uma interacdo de duas maos e, possibilitando que o
cliente exponha suas preferéncias, a empresa podera desenvolver maneiras

para propiciar maior valor para o cliente e, assim, obter a sua fidelidade.

Para se ter uma visdo mais detalhada e abrangente e,
consequentemente, facilitar o entendimento dos processos de negécio que
suportam a SCM, Croxton et al. (2001) analisam cada um deles nos niveis
estratégico e operacional. Nessa analise os autores os dividem em sub-
processos. Estes sub-processos, por sua vez, representam as etapas que
devem ser cumpridas para o correto e completo gerenciamento dos processos

de negocio chave.

> Sub-Processos Estratégicos:
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a) Rever a estratégia corporativa e de marketing (para identificar segmentos
dos clientes que sédo chave para o sucesso das organizagdes);

b) Identificar critérios para classificar clientes (para Acordos de Produtos e

Servigos - PSA sob encomenda e para PSA padrao);

c) Fornecer diretrizes para o grau de diferenciagdo no acordo de

produto/servico;
d) Desenvolver a estrutura de métricas para medir o desempenho do processo;

e) Desenvolver diretrizes para compartiihar com clientes os beneficios

decorrentes das melhorias de processos.
» Sub- Processos Operacionais:
a) Diferenciar os clientes;

b) Preparar a equipe de gestéo de clientes chave e grupos de clientes ndo

chave;
c) Rever, internamente, o rol de clientes chave;
d) Identificar oportunidades com os clientes chave;

e) Desenvolver o acordo de produto/servico;
f) Implementar o acordo de produto/servigo;

9) Medir o desempenho e gerar relatorios de lucratividade.

2.4.2. GESTAO DO SERVIGO AO CLIENTE (CUSTOMER SERVICE MANAGEMENT)

Inicialmente denominado apenas de Servigo ao Cliente, este processo de
negaocio cria uma interface para o cliente usando sistemas de informagao "on-
line" com informacdes atuais sobre o pedido, bem como situagédo da producéao
e distribuicdo. Este processo também alimenta o cliente com informacgéo, em

tempo real, sobre datas prometidas de embarque e disponibilidade do produto
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através de interfaces com a produgdo e com a logistica da organizagéo. O
processo de Gestdo do Servico ao Cliente responde pela administragcdo do
acordo produto/servigo (PSA) desenvolvido no processo de Gestao do
Relacionamento com o Cliente. Adicionalmente, esse processo pode, também,
incluir atividades de orientagédo ao cliente em relagéo a aplicagdes do produto.
(LAMBERT, 2004) (CROXTON et al., 2001).

No ambiente da SCM, este processo de negdcio cuida, principalmente, de
promover uma interagao entre fornecedor e cliente, com o objetivo de buscar a
satisfacao deste. Tem a funcdo de gerenciar as questdes envolvidas com o
pedido do cliente e fornecer informacdes sobre 0 andamento do mesmo. Desta
forma, a Gestdo do Servico ao Cliente apoia o processo de Atendimento do
Pedido (Order Fulfillment). Portanto, ndo deve ser confundido com as
definicdes tradicionais de servigo ao cliente que se referem as atividades
necessarias para receber, processar, entregar e faturar os pedidos dos clientes
(CHRISTOPHER, 2001).

Muitas empresas possuem um setor, geralmente denominado de
Administragdo de Contratos, ou Geréncia de Projetos, e utilizam-no para

fornecer esse servigo ao cliente.

> Sub-processos estratégicos:

a) desenvolver a estratégia de servigo ao cliente;

b) desenvolver procedimentos de resposta para solicitacdes dos clientes;

c) desenvolver infra-estrutura para implementacdo dos procedimentos de

resposta ao cliente;

d) desenvolver a estrutura de métricas para medir o desempenho do

processo.
» Sub-Processos Operacionais:

a) identificar a ocorréncia;
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b) avaliar situacdes e alternativas de solucéo;
c) implementar solucéo;

d) monitorar e relatar;

2.4.3. GESTAO DA DEMANDA (DEMAND MANAGEMENT)

O processo de negocio Gestao da Demanda reconhece que o fluxo de
materiais e produtos esta diretamente relacionado e totalmente comprometido
com a demanda do cliente que é a maior fonte de variabilidade dentro da

cadeia de suprimentos.

Para Lambert (2004) é importante observar que esse processo nao se
limita a fazer previsdes. Reduzir a variabilidade também é uma preocupacéao
chave deste processo pois, em sua esséncia, ele (0 processo gestdao da
demanda) precisa balancear as necessidades dos clientes com a capacidade
de suprimentos da empresa. Isto inclui projetar a demanda e sincroniza-la com

a producédo, compras e distribuicao.

Croxton et al. (2001) complementam que parte da gestdo da demanda
envolve determinar o que e quando os clientes vao comprar. Além disso, o
processo se preocupa, também, em desenvolver e executar planos de
contingéncia quando as operagbes sdo interrompidas, ou quando ha

desequilibrio entre suprimentos e demanda.

De acordo com Correa e Correa (2004), a Gestdo da Demanda abrange
cinco atividades importantes: a previsdo da demanda que se traduz na
antecipagao da demanda futura com alguma precisdo; a comunicagdo com o
mercado que visa trazer informagdes dos clientes e do mercado para a
empresa; a influéncia sobre a demanda ja confirmada e, também, sobre a
demanda que vai ocorrer, visando negociar parcelamentos de entrega, oferecer
ao mercado mix de produtos que melhor ocupe a capacidade; a promessa de

prazos de entrega que objetiva garantir desempenho em confiabilidade de
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entrega; e, por fim, a priorizagdo e alocagdo, que tem como meta criar

condigdes para que a empresa consiga atender toda a demanda dos clientes.

A seguir sao relatadas as etapas da Gestdo da Demanda, propostas por

Croxton et al. (2001), do ponto de vista estratégico:
» primeiro determina-se que sistema de previsao sera utilizado;

» determina-se as fontes de dados requeridos para gerar a previsao. Podem
ser dados historicos, projegcdes de vendas, planos de promogao, objetivos

corporativos, dados de market share, pesquisa de mercado, etc.

Apds definir método de previsédo e as fontes de dados, planeja-se o fluxo
de informagao. Muitos silos funcionais e, também, a Gestado do Relacionamento
com Clientes precisam fornecer dados para o processo de previsdao. As
previsdes sdo comunicadas as outras equipes de processos que sao afetados
por elas, incluindo a Gestdo do Relacionamento com Clientes, Atendimento do
Pedido, Gestdao do Fluxo de Manufatura, e Desenvolvimento do Produto e
Comercializagdo. A partir dai determinam-se os procedimentos de
sincronizagao, ou balanceamento, para alinhar a previsao de demanda com as
capacidades de produgao, de compras e de distribuicao. Para tal é necessario
entender a capacidade e flexibilidade disponivel em todos os pontos ao longo
da cadeia de suprimentos e determinar as necessidades de planejamento a
longo prazo. Neste ponto do processo, a equipe precisa reconhecer questdes
que podem afetar a capacidade e fazer recomendacdes para lidar com elas de
maneira pro-ativa antes que causem problemas. E necessario também
desenvolver planos de contingéncia para enfrentar eventuais problemas que

causem desequilibrio entre suprimentos e demanda.

Algumas meétricas sugeridas para o processo de Gestdo da Demanda

sdo: erros de previsao, utilizagao da capacidade.
> Sub-Processos Estratégicos:

a) determinar a metodologia de previsao;
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b) planejar o fluxo de informagao;
c) determinar os procedimentos para balancear capacidade e demanda;
d) desenvolver sistema de gestao de contingéncias;

e) desenvolver estrutura das métricas para medir o desempenho do

processo.
» Sup-Processos Operacionais:

a) coletar dados/informacoes;

b) prever;

c) fazer o balanceamento entre capacidade e demandar;
d) aumentar a flexibilidade e reduzir a variabilidade;

e) medir desempenho.

2.4.4. ATENDIMENTO DO PEDIDO (ORDER FULFILLMENT)

A chave para uma gestao da cadeia de suprimentos eficaz é atender as
necessidades do cliente em termos de Atendimento do Pedido. Este processo
responde pela entrega precisa, e no tempo correto, dos pedidos dos clientes
com o objetivo de atender as datas das necessidades dos clientes. Para se ter
um processo de Atendimento do Pedido eficaz, é necessaria a integracao dos
planos de manufatura, de logistica e de marketing da empresa. A empresa
deve desenvolver parcerias como membros chave da cadeia de suprimentos
para atender as necessidades do cliente e reduzir o custo total de entrega para
os clientes (CROXTON et al. 2001).

Lambert (2004), destaca que esse processo envolve todas as atividades
necessarias para definir as necessidades do cliente, projetar uma rede e
capacitar a empresa no sentido de atender as solicitagbes do cliente e, ao

mesmo tempo, reduzir o custo total.
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Christopher (2001) destaca que, sob o ponto de vista de sistemas, o
processo de Atendimento do Pedido pode ser bastante melhorado. As
experiéncias das empresas, ao criar uma equipe multifuncional
(interdepartamental ou interfuncional) para responder pelo gerenciamento dos
pedidos, equipe esta muitas vezes chamada de “grupo de execugédo dos
pedidos”, foram muito bem sucedidas. A partir do momento da constituicdo da
equipe, os envolvidos passam a ter maior capacidade para detectar os
problemas e eliminar gargalos. Os prazos de processamento do pedido sao
reduzidos, a variabilidade do prazo total é diminuida e 0 mesmo acontece com
0 prazo para aceite do pedido. O gerenciamento do pedido do cliente deve
estar intimamente ligado com o planejamento da produgdo e com o

planejamento das necessidades de materiais.

Algumas métricas sugeridas para o processo de Atendimento do Pedido
sdo: tempo de ciclo entre a entrada do pedido e o pagamento, numero de

pedidos entregues completos, etc.
> Sub-Processos Estratégicos:

a) rever a estratégia de marketing, estrutura da cadeia de suprimentos e

objetivos do servigo ao cliente;

b) definir necessidades para atendimento do pedido;
c) avaliar o sistema logistico;

d) definir planejamento para atendimento do pedido;
e) desenvolver a estrutura das métricas.

» Sub-Processos Operacionais:

a) gerar e comunicar o pedido;

b) dar entrada no pedido;

c) processar o pedido;
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d) cuidar da documentacao;
e) separar o pedido;
f) entregar o pedido;

g) executar atividades pos entrega e medir o desempenho.

2.4.5. GESTAO DO FLUXO DE MANUFATURA (MANUFACTURING FLOW MANAGEMENT)

Este processo de negécio esta relacionado com fazer os produtos que
os clientes querem, no momento que eles querem, isto &, just-in-time. Isto
significa que os processos de manufatura precisam ser flexiveis o suficiente
para responder as mudancgas de mercado e é preciso se esforgar para obter o
mix correto de produtos. Isto significa que é necessario ter flexibilidade para
realizar mudangas rapidas para acomodar a customizacdo em massa
(CROXTON et al., 2001).

De acordo com Lambert (2004), esse processo inclui todas as atividades
necessarias para obter, implementar e gerenciar a flexibilidade da manufatura
na cadeia de suprimentos, e fazer a movimentagdo dos materiais dentro das
instalagdes de producgdo. Desta forma, a gestdo desse processo deve se
basear na criagdo de capacidade para se fazer uma ampla variedade de

produtos, nos tempos adequados, ao menor custo possivel.

Ainda segundo Lambert (2004), para alcangar o nivel desejado de
flexibilidade da manufatura na cadeia de suprimentos, € necessario que tanto a
atividade de planejamento quanto a de execugao, tém que se estender além

das fronteiras da empresa fabricante, indo até seus parceiros.
» Sub-Processos Estratégicos:

a) rever as estratégias de manufatura, de compras, de marketing e de

logistica;

b) determinar o nivel necessario de flexibilidade da manufatura;
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c) determinar as fronteiras da manufatura empurrada/puxada;
d) identificar necessidades e restricdes da manufatura;

e) determinar as capacidades da manufatura;

f) desenvolver a estrutura das métricas.

» Sub-Processos Operacionais:

a) determinar roteiro e velocidade do fluxo da manufatura;

b) planejar manufatura e materiais;

c) balancear capacidade e demanda;

d) medir desempenho.

2.4.6. GESTAO DO RELACIONAMENTO COM O FORNECEDOR (SUPPLIER RELATIONSHIP

MANAGEMENT)

E o processo que defini como uma empresa interage com seus
fornecedores. Este pode ser entendido como o processo de gestdo de compras
da empresa. Como o préprio nome sugere, € quase uma imagem especular da
Gestao do Relacionamento com o Cliente. Da mesma forma que a empresa
necessita desenvolver relagbes com seus clientes, ela também precisa dar a
devida atencéo as relagdes com seus fornecedores. O processo considera o
fato de que ha determinados fornecedores, fornecedores chave, que sdo mais
importantes para o sucesso da empresa, seja pela tecnologia que incorporam
ao produto, seja pelo volume de fornecimento (LAMBERT, 2002). Como no
caso da Gestao do Relacionamento com o Cliente, uma empresa deve se
esmerar em formar relagbes com um pequeno subconjunto de seus
fornecedores, e manter relagdes mais tradicionais com os outros. O processo
foca-se no gerenciamento das relagbes com fornecedores estratégicos ao
invés do tradicional sistema de fazer cotagdo e comprar. Cada fornecedor

concorda com um acordo de produto e servico (PSA - Product and Service
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Agreements) que define os termos do relacionamento. Apoia os processos de
Gestao do Fluxo de Manufatura e Desenvolvimento de Novos Produtos.

Inicialmente este processo foi denominado de Procurement e era
considerado como uma imagem especular do processo Atendimento do Pedido
(Order Fulfillment) do fornecedor, com praticamente as mesmas quantidades
de tarefas e de dados (HAMMER, 2002). Na verdade, este processo surgiu
para substituir o Procurement, considerado um termo que gera confuséo e,
também, porque as definicdes correntes de Procurement nao representam, de

forma adequada, a visao de processo de negdocio (CROXTON et al., 2001),
» Sub-Processos Estratégicos:

a) rever as estratégias corporativas, de manufatura e de compras;

b) identificar critérios para classificar fornecedores;

c) fornecer diretrizes para o grau de customizagdo no acordo

produto/servigo (PSA);
d) desenvolver estrutura de métricas;

e) desenvolver diretrizes para compartilhar com fornecedores, os

beneficios das melhorias de processo com fornecedores.
» Sub-Processos Operacionais:
a) diferenciar fornecedores;

b) prepara a equipe de gestdo do fornecedor chave ou grupo de

fornecedores ndo chave;

c) rever internamente o rol de fornecedores chave e fornecedores néao

chave;
d) identificar oportunidades junto aos fornecedores chave;

e) desenvolver acordo de produto/servigco e plano de comunicagao;
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f) implementar o acordo de produto/servico;

g) medir desempenho e gerar relatérios de custo/lucratividade do
fornecedor.

2.4.7. DESENVOLVIMENTO DO PRODUTO E COMERCIALIZAGAO (PRODUCT

DEVELOPMENT AND COMMERCIALIZATION)

Estes processos sdo importantes na medida em que novos produtos sdo
uma parte critica do sucesso da empresa. Desenvolver novos produtos de
forma rapida e coloca-los no mercado de uma maneira eficiente, € uma
questdo importante para o sucesso da empresa. Portanto, clientes e
fornecedores chave precisam ser integrados ao processo de desenvolvimento
do produto para reduzir o time to market necessario. Na medida em que o ciclo
de vida dos produtos diminui, os produtos certos precisam ser desenvolvidos e
langados com sucesso em janelas de tempo cada vez menores, para que a

empresa se mantenha competitiva (LAMBERT, 2004).

> Sub-Processos Estratégicos:

a) revisar estratégias de Compras, Manufatura e Marketing;
b) desenvolver processos para desenvolvimento do produto;

c) estabelecer diretrizes para os membros da equipe multifuncional de

desenvolvimento de produto;

d) quantificar os beneficios e restricbes do langamento do produto;
e) estabelecer diretrizes para projeto de novos produtos;

f) desenvolver a estrutura de métricas;

» Sub-Processos Operacionais:

a) definir novos produtos;
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b) estabelecer equipes de desenvolvimento de produtos multifuncionais;
c) formalizar projeto de desenvolvimento de novos produtos;

d) projetar e construir protétipos;

e) decisao fazer ou comprar;

f) determinar canais de distribuigcao;

9) introduzir o produto;

h) medir o desempenho do processo.

2.4.8. GESTAO DE RETORNOS/DEVOLUGOES (RETURNS MANAGEMENT)

Este processo foi inicialmente denominado de Retornos/Devolu¢des, no
entanto, para definir com maior clareza a sua real abrangéncia, acrescentou-se
o termo gestdo ao mesmo. A gestdo eficaz dos retornos/devolugdes € uma
parte critica da gestdo da cadeia de suprimentos pois, como processo de
negocio, oferece a empresa a oportunidade de atingir vantagem competitiva
sustentavel, embora muitas empresas o negligenciem pelo fato da geréncia
nao acreditar que 0 mesmo seja importante. Em muitos paises, isto pode ser
uma questao ambiental, mas nem sempre é considerada desta forma. A gestéo
eficaz dos retornos/devolugdes permite identificar oportunidades de melhorias
de produtividade e o desenvolvimento de projetos inovadores (CROXTON et
al., 2001).

> Sub-Processos Estratégicos:

a) rever diretrizes de conformidade ambiental e legal;

b) desenvolver diretrizes para disposi¢ao dos produtos devolvidos;
c) desenvolver procedimentos de devolucgio;

d) desenvolver regras de crédito das devolugdes;
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e) determinar mercados secundarios para possivel absorcdo das

devolucgoes;

f) desenvolver estrutura de métricas.

» Sub-Processos Operacionais:

a) receber a solicitagdo de retorno/devolugoes;

b) determinar o roteiro para receber do cliente ou enviar para o fornecedor;
c) receber as devolugdes;

d) definir a disposicao do produto devolvido;

e) creditar cliente/fornecedor;

f) analisar devolugbes e medir desempenho.

E importante observar que, em fungdo da dinamica dos negdcios, na
medida em que os estudos e pesquisas sobre o tema Gestao da Cadeia de
Suprimentos vao se aprofundando, novos processos poderdo ser
acrescentados. Entretanto, é necessaria uma avaliacdo bastante criteriosa para
definir a insergdo ou ndo de um novo processo ao lado dos oito ja

estabelecidos.

Cite-se como exemplo o processo Gestdo do Relacionamento com
Parceiros (PRM - Partner Relationship Management) (PADUAN, 2002).

Aparentemente, seria um candidato a novo processo.

Fundamentalmente, ainda segundo Paduan (2002), o PRM se ocupa do
canal de distribuicdo. E um dos bragos do comércio colaborativo, conceito que
ganha cada vez mais forga na economia movida a informagéo. Nele esta
embutida a idéia de fazer o fabricante e seus distribuidores compartilharem
informagdes. A empresa fornece ao distribuidor dados sobre como ela e seu

setor operam. Em troca o distribuidor a abastece com informagdes sobre o
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consumidor final. O objetivo € obter a maxima eficiéncia no relacionamento

com os canais de distribuigao.

A partir da analise desses comentarios, € necessario entender que,
sendo o distribuidor um cliente, o PRM deve ser considerado como parte do
processo de negocio Gestdo do Relacionamento com Clientes. Outra questao é
a de que fornecedores também podem ser parceiros e, portanto, a
denominagéo utilizada pode gerar confusédo. Por esses motivos, neste trabalho,

0 PRM néo sera considerado como um processo de negdcio.

Deve-se observar que o numero critico, ou benéfico de processos de
negdécios para se integrar e gerenciar entre empresas, pode variar de caso a

Caso.

Para Croxton et al. (2001), os oito processos de negécio identificados,
cobrem toda a cadeia de suprimentos e fazem intersec¢gdo com empresas €
silos funcionais dentro de cada empresa. Como ja mostrado anteriormente, os
silos funcionais incluem Marketing, Pesquisa e Desenvolvimento, Financgas,
Producao, Compras e Logistica. Embora todas as empresas em cada cadeia
de suprimentos possam considerar estes oito processos como sendo

processos de negdcio chave, a importancia relativa de cada um pode variar.

2.5. RELAGAO ENTRE 0 MODELO SCOR E 0 MODELO DE COOPER , LAMBERT E
PAGH

A partir da analise das informagdes sobre os processos de negdcio do
modelo de Cooper, Lambert e Pagh e dos processos de gestdo do modelo
SCOR, apresentadas nas sec¢des anteriores, observa-se que é possivel
estabelecer uma relacdo entre os mesmos. Essa relacdo pode ser vista no
Quadro 3.

O que se constata, em linhas gerais, € que cada um dos modelos possui

pontos fortes e pontos fracos.
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Cooper, Lambert e Pagh SCOR
Gestéo do Relacionamento com Clientes Planejar
Gestéo do Servigo ao Cliente Entregar
Gestéo da Demanda Entregar
Atendimento do Pedido (order fulfillment) Entregar
Gestao do Fluxo de Manufatura Produzir/Planejar
Gestéo do Relacionamento com Fornecedores Abastecer/Planejar
Desenvolvimento e Comercializagdo do Produto N&o contempla
Gestao dos Retornos Retornos/planejar

QUADRO 3 — RELACAO ENTRE 0S PROCESSOS DE NEGOCIO DO MODELO COOPER,
LAMBERT E PAGH E 0S PROCESSOS DE GESTAO DO MODELO SCOR.

O modelo de Cooper, Lambert e Pagh, por exemplo, possui um escopo
bastante abrangente. Lambert et al. (2005) sugerem que isso pode ser seu
ponto mais forte e ao mesmo tempo o mais fraco. O amplo escopo é ponto
forte na medida em que identifica mais fontes de melhoria e desenvolvimento.

No entanto, esse escopo apresenta desafios para a sua implementacéao.

Por outro lado, o modelo SCOR concentra-se em atividades das areas
de compras, logistica e manufatura. Isso pode tornar mais facil a
implementacdo do modelo pois, em muitas empresas, essas atividades
parecem estar integradas dentro da estrutura corporativa. Porém, a gestéo da
cadeia de suprimentos parece nao incorporar dados criticos de entrada vindos
de marketing, finangas e pesquisa e desenvolvimento, o que pode resultar em
niveis inferiores de desempenho (LAMBERT et al., 2005).

2.6. CONSIDERAGOES FINAIS

Neste capitulo foi realizada uma revisao da literatura relevante sobre Gestao da
Cadeia de Suprimentos com o intuito de identificar os conceitos dominantes, as

perspectivas tedricas e modelos conceituais. O conhecimento assimilado nesta
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revisdo auxiliou, sobremaneira, na definicio do escopo da pesquisa e na
identificacdo dos conceitos de interesse que fornecem os limites do dominio

tedrico, como sugere Lewis (1998).

A partir dessa revisdo constatou-se que existe caréncia de literatura
sobre o0 assunto e, também, relativamente poucas pesquisas na area. Em
decorréncia, identifica-se a existéncia de inumeras lacunas que precisam ser
preenchidas. Cite-se, entre elas, a falta de consenso quanto ao entendimento
da definicdo e abrangéncia da SCM, as diferentes correntes e a falta de
sistematizacdo das informagdes relacionadas ao assunto. Adicionalmente,
identifica-se a inexisténcia de uma ferramenta de avaliagcdo da Gestao da
Cadeia de Suprimentos que permita verificar se a empresa pratica a SCM, em
que estagio ela se encontra e quais agdes deve tomar para evoluir no sentido
de atingir a sua pratica bem sucedida. Essa lacuna pode ser considerada uma
das mais criticas, especialmente ao se considerar o fato de que nao se pode
melhorar o que néo se pode medir (DRICKHAMER, 2004) (DEKKERS, 1999).
Entende-se, portanto, que o ponto de partida para a pratica da SCM seja a

avaliacao da situacdo em que a empresa se encontra nesse dominio.

No capitulo a seguir sdo apresentadas as principais ferramentas que
apd6iam a SCM. Essas ferramentas sao, geralmente chamadas de iniciativas e
praticas da SCM e sua principal fungcao é facilitar a integracdo e o

gerenciamento dos processos de negdcio.
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No seu esforco para alcancar os beneficios estabelecidos para a SCM,
nos Uultimos vinte anos, académicos e profissionais da industria tém
desenvolvido e incentivado a implementacdo de uma série de técnicas e
tecnologias para melhorar o servigo ao cliente, reduzir os custos e construir
vantagem competitiva sustentavel e que passaram a denominar de iniciativas e
praticas da SCM. Pode-se citar entre elas: Efficient Consumer Response (ECR)
- resposta eficiente ao consumidor, Vendor-Managed Inventory (VMI) - estoque
gerenciado pelo fornecedor, e Collaborative Planning, Forecasting, and
Replenishment (CPFR) - planejamento previsdo e reabastecimento
colaborativo, cujo objetivo é apoiar a gestdo dos processos de negocio na
cadeia de suprimentos (MOBERG, et al., 2003).

Estas iniciativas e praticas de SCM objetivam promover melhorias nos
processos de negocio e tém mudado a forma de gerencia-los ao longo das
cadeias de suprimentos (VOLLMANN et al.,1996) (PIRES, 2004).

Estas tém sido definidas e classificadas de muitas maneiras e com
diversos graus de abrangéncia. Scavarda (2003), por exemplo, denomina estas
iniciativas e praticas de capabilidades de SCM. Troque (2002) as denomina de

praticas e Pires (2004), as denomina iniciativas e praticas.

Para o desenvolvimento deste trabalho, serdo discutidas as principais
iniciativas e praticas que apoiam diretamente os processos de negdcio dentro
da SCM. E claro que, muitas das agdes executadas e técnicas utilizadas pelas
empresas que compdem a cadeia de suprimentos, podem gerar um resultado
positivo para a SCM. No entanto, isso ndo significa que essas agdes, ou
técnicas, apoiam diretamente os processos de negécio relativos a SCM. Ou
seja, nao significa que as agdes ou técnicas sejam especificas da SCM.

Portanto, o ponto de corte (recorte) utilizado neste trabalho, ou seja, a inclusao
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ou nao de uma ou outra técnica no rol de iniciativas ou praticas da SCM, é o

fato dela apoiar ou néo, diretamente, a gestao dos processos de negdcio.

Uma outra andlise, que auxilia nessa decisdo esta baseada no numero
de vezes que os autores fazem referéncia, em seus trabalhos, a cada uma

dessas praticas ou iniciativas.

Para se ter uma visao geral dessa questao, foi construido o Quadro 4 onde
estdo relacionadas dezessete técnicas ou tecnologias, consideradas como
iniciativas ou praticas da SCM, e oito pesquisadores que fazem referéncia as
mesmas quando tratam, em seus trabalhos, da Gestdo da Cadeia de

Suprimentos.

Vollmann | Croxton | Mentzer | Ricee | Moberg | Simchi- | Troque | Pires | Freqiién-
et al. etal. etal. Hope etal. Levi et (2003) | (2004) cia de
(1996) (2001) (2001) (2001) (2003) al. citagdo
(2003)

Reestruturagdo da base de X X
Fornecedores e Clientes
Postponed Manufacturing

X
In Plant Representative X X
X

(IPR)
Early Supplier Involvement X
(ESI)
Electronic Data Interchange X
(EDI)
Vendor Managed Inventory X
(VMI)
Efficient Consumer X
Response (ECR)

Collaborative Planning,
Forecasting and X X X
Replenishment (CPFR)
Outsourcing

Follow sourcing
Global sourcing

rlo|lo|lo|s|n s

X | X | X | X

X[ X | XX | X | X[ X [X]X

x
XIX[X| X [ X | X[ X | X | X|X]|X

Desenvolvimento de
Fornecedores

Condominio Industrial X
Customizagdo X
Quick Response (QR) X
Continuous  Replenishment
(CR)

Just in Sequence (JIS)

x

X
=N (NN(N] = == N

X| X [ XX

QUADRO 4 - INICIATIVAS E PRATICAS DA SCM CITADAS NA LITERATURA E
RESPECTIVAS FREQUENCIAS DE CITAGAO.

Das dezessete iniciativas ou praticas apresentadas, oito sao citadas com
uma frequéncia igual ou superior a 50 % e nove delas com uma frequéncia

igual ou inferior a 25 %.
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Para efeito deste trabalho, serdo consideradas iniciativas e praticas da
SCM, e objeto de estudo, apenas aquelas que apresentaram uma freqiéncia

de citagao igual ou superior a 50 %. Séo elas:
» Collaborative Planning, Forecasting and Replenishment - CPFR,
» Early Supplier Involvement - ESI,
» In Plant Representatives - IPR,
» Postponed Manufacturing;
» Vendor Managed Inventory - VM,
» Reestruturacao da Base de Fornecedores e Clientes;
» Electronic Data Interchange - EDI, e
» Efficient Consumer Response - ECR.

As nove praticas/iniciativas com frequéncia de citagédo igual ou inferior a
25 % sao apresentadas de maneira resumida e a titulo de ilustragdo. O
Desenvolvimento de Fornecedores, o Outsourcing, o Global-sourcing, o Follow-
sourcing, o Parque de Fornecedores e o Just In Sequence sao apresentados
junto com a iniciativa/pratica da Reestruturacdo da Base de Fornecedores e
Clientes e Quick Response (QR), Continuous Replenishment (CR) e Mass
Customization sao apresentadas, resumidamente, a seguir.

» Continuous Replenishment (CR)

Segundo Pires (2004), o CR, ou reabastecimento continuo, pode ser
confundido com a iniciativa/pratica do Vendor Managed Inventory (VMI),
apresentado na secdo 3.5 deste capitulo, e tem complementado e, as vezes,

substituido a mesma.

» Quick Response (QR)
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O Quick Response, ou resposta rapida, pode ser entendido como uma
vertente, ou uma logica que fornece a base para praticas como o Efficient
Consumer Response (ECR), apresentado na segao 3.8 deste capitulo. Apesar
do nome, a QR nao se preocupa apenas com a velocidade de entrega mas,
também, com os fatores que permitam o rapido atendimento dentro dos
padrdes de qualidade e preco (PIRES, 2004).

» Mass Customization

Segundo Simchi-Levi et al. (2003), a Mass Customization relaciona-se
com a producdo e entrega de uma variedade de bens e servigos
personalizados, de foram rapida, eficiente e a custos baixos. O seu objetivo &
utilizar-se das vantagens da produgéo em massa e da diferenciagdo propiciada
pela produgdo sob encomenda. Embora ndo se aplique a todos os tipos de

produtos, ela oferece vantagens competitivas significativas para a empresa.

Nas secbes que se seguem sdo discutidas cada uma das oito

praticas/iniciativas da Gestdo da Cadeia de Suprimentos selecionadas.

3.1. REESTRUTURAGAO E CONSOLIDAGAO DA BASE DE FORNECEDORES E
CLIENTES

Esta € uma das praticas/iniciativas mais importantes da SCM. Ela esta
diretamente relacionada com dois processos de negdécio considerados criticos:
a Gestao do Relacionamento com o Cliente e a Gestao do Relacionamento

com o Fornecedor.

Para discussao, neste trabalho, essa pratica é separada em duas partes:
Reestruturacdo e Consolidacao da Base de Fornecedores e Reestruturacao e

Consolidacao da Base de Clientes.



INICIATIVAS E PRATICAS DA GESTAO DA CADEIA DE SUPRIMENTOS 60

3.1.1. REESTRUTURAGAO E CONSOLIDAGAO DA BASE DE FORNECEDORES

A pratica da Reestruturacdo e Consolidagdao da Base de Fornecedores
suporta os processos de desenvolvimento de fornecedores e selecdo dos
fornecedores criticos e afeta a estrutura vertical e a estrutura horizontal da
cadeia. Adicionalmente analisa as questbes do relacionamento com os
membros criticos, da relagdo de confianca e do compartihamento de

informacdes entre eles.

Para Vollmann e Cordon (1996), existem, dentro dessa perspectiva, dois
elementos que sdo fundamentais para a transformacao e melhoria da SCM: a

reestruturagdo e a consolidagao.

A reestruturagdo da base de fornecedores se concentra principalmente
na reducdo do numero de fornecedores com o0s quais a empresa quer
estabelecer parcerias e a consolidacao € a pratica efetiva da parceria quando a
empresa passa a aprofundar e consolidar as relagbes com os fornecedores
selecionados (PIRES, 2004).

McMillan (1995) destaca que as mudangas introduzidas nas empresas,
durante as décadas de 80 e 90, quando estas reestruturaram suas relagoes

com fornecedores contemplam:

» aumento no volume de subcontratagdo, comprando pegas em vez de

fabrica-las;

» redugcdo do numero de fornecedores com o0s quais a empresa lida

diretamente;

» desenvolvimento de relagbes de longo prazo com os fornecedores

remanescentes;
» dar responsabilidades extra projeto para os fornecedores;

» monitoramento da produc¢ao do fornecedor, inspecao nas contas e plantas;
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» fornecimento de apoio tecnoloégico e de controle da qualidade para o
fornecedor;
» exigéncia de entregas just-in-time pelos fornecedores.

Ao fazer a selegédo de fornecedores e, também, ao procurar os critérios
para a redugado da base de fornecedores, uma das recomendagdes € que a
empresa deva buscar aqueles que sejam capazes de aceitar o conceito de co-

producao.

Para Christopher (2001), a co-produgado é o desenvolvimento de um
relacionamento de longo prazo, com um numero limitado de fornecedores e
com base na confianga mutua. A co-produgédo considera o fornecedor uma
extensao da fabrica do cliente, caracterizando um fluxo continuo em um canal
de suprimentos sem costuras, de ponta a ponta. Portanto, a co-producéo € o

proprio conceito de parceria. Os seus beneficios envolvem:
» prazos de entregas mais curtos;

» promessas de entrega confiaveis;

» menos alteragdes de programacgao;

» niveis de estoque mais baixos;

» implementacdes de alteragdes de projeto mais rapidas;
» menos problemas de qualidade;

» precos competitivos e estaveis, e

» maior prioridade dadas aos pedidos.

Para desenvolver e implementar esse conceito dentro da empresa, o
autor recomenda a utilizacao de equipes de desenvolvimento de fornecedores.
Estas sdo formadas por pequenos grupos de especialistas da empresa cliente,

que auxiliam os fornecedores no atendimento as suas necessidades e
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exigéncias. O objetivo geral é reduzir os custos e aumentar a eficiéncia para
ambas as partes sob a ética do ganha-ganha. Uma questao importante, e que
nem sempre esta presente nas relagdes entre cliente e fornecedor € que o

cliente deve procurar reduzir os custos do fornecedor, n&o os lucros.

Na busca desses objetivos, observa-se que algumas empresas
estabelecem programas de treinamento para seus fornecedores, para auxilia-
los a alcangar niveis superiores de desempenho. O resultado, geralmente,
traduz-se em menores custos dos materiais, melhor nivel de qualidade,
menores prazos de entrega, maior confiabilidade nos prazos e menores niveis
de estoque (HANDFIELD et al., 2000).

Embora algumas praticas como o desenvolvimento de fornecedores, o
outsourcing, o followsourcing, o global sourcing e o consércio modular, tenham
sido citadas na literatura (ver Quadro 4), com frequéncia relativamente baixa, e
outras como single sourcing e multi sourcing, nem tenham sido citadas, sao
praticas muito importantes no contexto da Gestao da Cadeia de Suprimentos e
merecem a devida atencdo. Salienta-se, contudo que n&o é objetivo deste
trabalho a discussédo dessas questdes, que estdo devidamente exploradas na

literatura e na pratica.

Como referéncia, e com o objetivo de localizar essas praticas no
contexto da SCM, sugere-se aqui, a sua insercdo na Reestruturagcao e
Consolidacao da Base de Fornecedores podendo ser entendidas como etapas

desta. O fluxograma mostrado na Figura 6 apresenta essa perspectiva.

Nessa Figura, a pratica ou iniciativa Reestruturacdo e Consolidagao da
Base de Fornecedores passa primeiro pela decisao fazer ou comprar (Make-

or-Buy decision).

Na condigédo do "fazer" (make), a proxima etapa € o Desenvolvimento de
Fornecedores pois, na decisdo de fazer, € necessario utilizar-se dos
fornecedores ja desenvolvidos ou a desenvolver, para o suprimentos de

materiais como matérias primas e/ou comprados acabados.
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O desenvolvimento de fornecedores € uma atividade é extremamente
importante e, as vezes, dependendo do enfoque e abrangéncia que Ihe séo
atribuidos, pode-se confundir com a propria Reestruturacao e Consolidacido da
Base de Fornecedores. Para Handfield et al. (2000), o processo de
desenvolvimento de fornecedores € um conjunto de a¢gdes que uma empresa
executa para melhorar o desempenho e/ou competéncias do fornecedor, para
que este possa atender as suas necessidades no curto ou longo prazo. Para os
autores, o desenvolvimento de fornecedores nas bases de uma estratégia de

negaocio de longo prazo € a base para uma cadeia de suprimentos integrada.

Neste trabalho, o desenvolvimento de fornecedores é considerado como
uma etapa da Reestruturagéo e Consolidagao da Base de Fornecedores, como
o sugerem Pires (2004) e Christopher (2001), este ultimo quando discute o
conceito de co-producgéo. E necessario considerar, ainda, no desenvolvimento
de fornecedores, a execugdo de um conjunto de agdes no nivel operacional,
gue envolve cadastramento, classificacéo, selecao e avaliacao de fornecedores
(VIANA, 2000).

Na condi¢do do "comprar" (buy), ainda na Figura 6, a proxima etapa € a

analise do Outsourcing.

O Outsourcing refere-se a transferéncia de atividades estratégicas
ligadas diretamente ao desempenho do negécio, ou seja, parte do conjunto de
produtos e servicos da empresa para um fornecedor, num relacionamento
colaborativo e interdependente (PIRES, 1998). Observa-se, portanto, que esta
pratica esta intimamente relacionada a SCM e interage de duas formas com a
mesma. Uma delas esta na relacdo de parceria com o fornecedor, um dos
pilares da SCM, e que fica explicito quando se cita a questdo do
relacionamento colaborativo e interdependente. A outra forma de interagao esta
no fato do Outsourcing poder alterar a estrutura da cadeia de suprimentos
(LAMBERT et al., 1998a) pois, ao se transferir uma atividade para um terceiro
que ainda nao faca parte do rol de fornecedores da empresa, havera um
aumento na estrutura vertical da empresa. Isso pode aumentar o esforgo de

gestdo necessario na cadeia de suprimentos.
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Ao se analisar a etapa do Outsourcing na Figura 6, na condi¢ao de se ter
a base de fornecedores da empresa ja estabelecida, ou seja, os itens (produtos
ou servigos) que serao comprados ja estdo com o processo de outsourcing
consolidado, os fornecedores devem ser reavaliados e reclassificados quanto
as questdes que envolvem qualidade, capacidade, prazo, preco, flexibilidade,
relacionamento, reciprocidade. Isto deve ser executado, levando-se em conta a
politca da empresa em relacdo ao single-sourcing, multi-sourcing,
followsourcing, local-sourcing, global-sourcing, condominio industrial e
consorcio modular. E a partir dessa analise que se define quais fornecedores
permanecerao na cadeia, com quais serao estabelecidas relacdes de parceria
consolidadas, quais serdo substituidos e quais serdo eliminados sem
substituicdo para redugado da base. Os substitutos passarao pelo processo de

desenvolvimento de fornecedores.

Uma outra situagcdo € quando do surgimento de um item (produto ou
servigo), para o qual a decisdo passa a ser "comprar" e nao "fazer", seja ele um
item novo ou ndo, e a empresa ainda nao tem o processo de Outsourcing
consolidado para o mesmo. O fluxograma da mostra o caminho a ser
percorrido nessa condigdo. Naturalmente passa-se pela analise do single,
multi, follow, local, global sourcing, e assim por diante, até se chegar ao

processo de desenvolvimento de fornecedores.

A seguir sdo comentadas em linhas gerais as técnicas inseridas na pratica da

Reestruturacdo da Base de Forncecedores.
» Single-sourcing e Multi-sourcing

A utilizacio de fonte Unica ou multiplas fontes para abastecer a empresa
de produtos deve ser analisada sob a luz das necessidades da empresa e das
vantagens e desvantagens que cada opgao oferece. No entanto, deve-se levar
em conta que a tendéncia da redugédo do numero de fornecedores é muito forte
na iniciativa/pratica da Reestruturacdo da Base de Fornecedores. Slack et al.
(2000) apresentam as vantagens e desvantagens do single-sourcing e multi-

sourcing, que podem ser vistas no Quadro 5. A recomendagdo € que a
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FIGURA 6 — ETAPAS DA REESTRUTURACAO E CONSOLIDACAO DA BASE DE
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No follow sourcing os fornecedores de determinado cliente seguem-no
quando este instala uma nova fabrica em um outro local, seja em fungéo dos
projetos de expansao, mudanga de localizagdo por conveniéncia, etc. A partir
dessa consideragdo observa-se que o follow sourcing esta diretamente
relacionado ao single-soucing. E uma pratica bastante utilizada no segmento
da industria automobilistica (PIRES e MUSETTI, 2001).

No global sourcing, a empresa seleciona seus fornecedores ao redor do
mundo, geralmente por questdes de sua conveniéncia, como redugcdo de
custos. Essa pratica decorre diretamente do processo de globalizagédo da
economia. E importante salientar que devem ser consideradas as questdes
relacionadas a logistica e que podem inviabilizar o global sourcing (TROQUE,
2003).

Vantagens Desvantagens
> Possibilidade de obter melhor > maior vulnerabilidade no caso de
Qualidade falhas de fornecimento
> relagbes mais fortes e duraveis > menor flexibilidade de volume
Single- > maior comprometimento e > fornecedor pode forgar pregos para
sourcing esforgo do fornecedor cima
> melhor comunicagao
(fornecedor [> integracao melhor no
unico) desenvolvimento de  novos
produtos e servicos
> economias de escala
> maior confidencialidade
> possibilidade de reducdo de > menor possibilidade de obter o
pregos comprometimento do fornecedor
, > possibilidade de mudar de > dificuldade para exigir a implantagéo
MuIt!- fornecedor no caso de falhas de sistemas da qualidade eficazes
Sourcing de fornecimento » maior esforco requerido para
. varias fontes de conhecimento e comunicagao
(varios especializagéo » fornecedores com tendéncia de
fornecedores) . .
investir menos em novos processos
> dificuldade de obter economias de
escala

QUADRO 5 - VANTAGENS E DESVANTAGENS DO SINGLE-SOURCING E MULTI-
SOURCING (ADAPTADA DE SLACK ET AL., 2000).

» follow sourcing, global sourcing e local sourcing

O local sourcing, ou seja, o desenvolvimento de uma base de

fornecedores locais, pode trazer algumas compensacgdes. Ballou (2000) sugere
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que, no processo de selecao de fornecedores, sempre que possivel, deve ser
dada preferéncia para aqueles que estiverem localizados proximamente a
empresa. Isso pode trazer uma série de vantagens que ndo podem deixar de
serem exploradas, como, por exemplo, a facilidade de comunicagado e a maior

possibilidade de trabalhar com o Just in Time.
» Consorcio Modular

Para Pires (2004), o Consorcio Modular pode ser definido como um caso
radical de outsourcing que ocorre entre uma empresa e um seleto e pequeno
grupo de fornecedores da mesma. O conceito estd, inicialmente, sendo
aplicado na industria automobilistica Os fornecedores fazem a pré montagem
de um conjunto, ou médulo, de seu fornecimento e posteriormente 0 montam

diretamente no produto que se encontra na linha de montagem da montadora.
» Condominio Industrial

No caso do Condominio Industrial, também inicialmente aplicado na
industria automobilistica, o fornecedor se instala ao lado da montadora e na
propria area onde esta esta instalada. Os fornecedores suprem o cliente,
geralmente com sistemas e utilizando o conceito do Just in Sequence (JIS), ou
seja, abastecem a linha de montagem na propria sequéncia de montagem
(PIRES, 2004). O JIS, portanto, além de suprir os itens necessarios, na
quantidade necessaria e no momento necessario, o faz, também na sequéncia

correta.

3.1.2. REESTRUTURACAO E CONSOLIDACAO DA BASE DE CLIENTES

A pratica da Reestruturagao e Consolidagao da Base de Clientes suporta
os processos de desenvolvimento de clientes e selecao dos clientes criticos e.
também, afeta as estruturas vertical e horizontal da cadeia. Adicionalmente
analisa as questdes do relacionamento com os membros criticos, a relacao de

confianga e o compartilhamento de informacdes entre eles.



INICIATIVAS E PRATICAS DA GESTAO DA CADEIA DE SUPRIMENTOS 68

Conforme estabelecem Vollmann e Cordon (1996), o seu objetivo é
estreitar o relacionamento da empresa com um grupo seleto de clientes para
melhorar o nivel de servico e, também, potencializar e compartilhar ganhos.
Aqui também existem dois elementos que sao fundamentais para a

transformacao e melhoria da SCM: a reestruturacao e a consolidacao.

Embora a pratical/iniciativa refira-se tanto a base de fornecedores quanto
de clientes, a literatura especifica ndo entra em maiores detalhes a respeito do
assunto, apenas cita a reestruturacdo e consolidacdo da base de clientes. No
entanto, entende-se que a questado, aqui, é ter claramente definido quem sao
os clientes mais importantes para a empresa e priorizar o atendimento aos
mesmos. Isso deve ser analisado em termos de relacionamento, nas questbes
de reciprocidade, representatividade no faturamento e lucratividade para a
empresa, imagem da empresa (as vezes € necessario fornecer para o cliente,

em fungao do status que ele confere), situagéo financeira do cliente, fidelidade.

Para Pires (2004), na maioria das empresas, a reestruturagdo da base
de clientes, no que concerne a sua reducéao, & uma questao dificil uma vez que
passa uma sensacdo de perda de clientes. No entanto, é de fundamental
importancia a empresa ter claramente definidas as informagdes sobre o retorno
proporcionado por todos os seus clientes em relacdo as questbes de
lucratividade dos pedidos e recursos despendidos com o atendimento aos
mesmos para, em funcido disso, priorizar o atendimento ou, até mesmo,

declinar de determinados pedidos.

A redefinicdo da base de clientes em fungao destas questdes, permite a
empresa consolidar as relacdes de parceria e usufruir das mesmas melhorando
o atendimento, identificando novas oportunidades e aprimorando a gestdo da
demanda inclusive reduzindo a sua variabilidade. Adicionalmente, as relagdes
de parceria consolidadas permitem o compartilhamento de informagdes com
consequente redugédo de estoques e redugao de custos (SIMCHI-LEVI, et al.

2003).
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Uma ferramenta que pode auxiliar, inicialmente, no processo de
reestruturacdo da base de clientes é a Classificacdo ABC. A partir dessa
classificagao pode-se identificar, num primeiro momento, os clientes chave, por
exemplo, em relacdo a sua representatividade em relacdo ao faturamento da
empresa, ou em termos de lucratividade para a empresa, e assim

sucessivamente.

3.2. MANUFATURA POSTERGADA (POSTPONED MANUFACTURING)

O atual mercado é global, dindmico e orientado para o cliente. Ciclos de
vida cada vez menores, maior sofisticacdo dos clientes e aumento das
exigéncias no que se refere a variedade dos produtos, entre outros fatores,
geram incertezas na demanda. Os riscos de se fabricar para estoque sao
elevados e os tempos de ciclo freqlientemente inviabilizam a fabricagdo sob
encomenda. A manufatura postergada surge como uma pratica importante para
conciliar as necessidades de alta variedade e resposta rapida (YANG e
BURNS, 2001).

Na visdo de Matthews e Syed (2004), a manufatura postergada é uma
técnica que objetiva retardar a configuragéo final do produto ao maximo, ou
seja, até a efetiva entrada do pedido do cliente, o que permite a empresa
responder mais rapidamente a demanda real de mercado, reduzindo, em
simultaneo, os custos do inventario. Trata-se de uma abordagem sistematica
para projetar e desenvolver produtos padrdao configuraveis, que podem ser
diferenciados de maneira rapida e barata a partir do momento que se conhece

a necessidade real do cliente.

Os autores destacam que a manufatura postergada permite que as
empresas passem de uma cadeia de suprimentos (com orientagao)

"empurrada" para uma cadeia de suprimentos "puxada".

Para Klapwijk (2004), a Manufatura Postergada significa executar a

montagem do produto final somente depois que o produto é pedido. Entéo,
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entende-se que a montagem passa a ser parte do ciclo de entrega, e ndo mais
do ciclo de fabricagao, deixando de existir, portanto, a separacao tradicional
entre a producgédo e a distribuicdo. Assim, a montagem tem que ser feita dentro
do tempo de entrega e isso sO sera possivel se o projeto do produto for
extremamente modular e se os mdédulos forem faceis de montar. A expressao
gue resume essa idéia é "Projeto para modularidade e facilidade de montagem"

(Design for modularity and ease for assembly).

Algumas das vantagens da manufatura postergada, ainda segundo
Klapwijk (2004):

» possibilidade de customizar a configuracdo de um produto para melhor

atender a requisitos particulares;

» néo ha necessidade de manter estoque de produtos acabados, somente os

modulos sdo mantidos em estoque;

» os produtos finais ndo sao mais do que uma entrada numa base de dados

ou catalogo com alguma instru¢do de montagem;

» ciclos de vida do produto curtos ndao sado problemas, uma vez que os

modulos podem ter um pouco mais de vida util.

Yang e Burns (2001) véem a Manufatura Postergada como uma
estratégia poderosa para reduzir e controlar a variabilidade da demanda. Sob
essa Otica fica clara a integragédo da pratica/iniciativa também com o processo

de negécio Gestdo da Demanda.
Os autores destacam vantagens adicionais as ja relacionadas:

» aumenta a habilidade da empresa de competir em tempo mantendo-se

competitiva em custo;

» aumenta a flexibilidade da empresa para responder a mudangas no mix de

demandas de diferentes segmentos de mercado;
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» Permite melhorar a resposta aos pedidos e reduzir os investimentos em

estoques.

Apesar de todos os beneficios, relativamente poucas empresas tém
implementado esta estratégia. Matthews e Syed (2004) relatam que em uma
pesquisa realizada entre mais de 350 profissionais da area de cadeia de
suprimentos, de empresas de medio a grande porte, publicada em outubro de
2003, identificou que a manufatura postergada, embora n&o seja um conceito
novo, € uma estratégia ainda pouco utilizada. Algumas das razdes, mais
freqientemente, citadas para o baixo indice de utilizagdo foram o
desconhecimento dos beneficios e os custos associados a pratica, limitacdes
tecnolégicas e o fato de nao ter uma estrutura organizacional alinhada o

suficiente com os objetivos da manufatura postergada.

A implementacdo da manufatura postergada requer mudancas
fundamentais nos processos de manufatura e nas operacbes internas da
empresa. O processo de projeto do produto também precisa ser reestruturado
com base na modularidade. Adicionalmente, exige um alto grau de colaboragao
entre as fungdes da cadeia de suprimentos, além de uma ampla visdo do todo
(HOEK, 1997).

A manufatura postergada ndo é uma estratégia viavel para todas as
empresas. Fatores como caracteristicas do produto e do processo e

questdes/tradigdes organizacionais podem limitar sua aplicagéo.

3.3. IN PLANT REPRESENTATIVES (IPR)

Atkinson (2001) define que a pratica do In plant Representatives consiste
em colocar um ou mais funcionarios do fornecedor, no caso os representantes,

trabalhando dentro da fabrica do cliente em tempo integral, ou quase integral.

Substitui a organizagcdo de compras tradicional por uma organizagao

mais estrategicamente focalizada, que requer menos uso dos recursos dos
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clientes, e que propicia, ao cliente, as vantagens de se ter um expertise do

fornecedor nas suas instalagoes.

A necessidade constante de produtos novos e inovadores é também um
bom sinal para a aplicagdo do In Plant Representatives. A medida que aumenta
a demanda por novas tecnologias, as empresas descobrem a importancia e o
valor de se ter representantes do fornecedor ("inplants") disponiveis para
introduzir novas idéias. Os fornecedores estdo la para mostrar como seus
novos produtos e servicos podem apoiar os novos produtos dos clientes. O

Outsourcing também se encaixa perfeitamente com o IPR.

Os representantes do fornecedor colocam os pedidos na sua propria
empresa, simplificando as tarefas dos compradores do cliente. Muitos se
envolvem em um nivel mais profundo, chegando a participar em fases do
planejamento da manufatura e em fases dos projetos de desenvolvimento de
novos produtos. Nesta ultima situagéo, o Early Supplier Involvement (ESI) e o

In Plant Representatives se confundem.

Uma das grandes vantagens do In Plant Representatives € que 0s
fornecedores podem sugerir modificagbes durante a fase de projeto que os

clientes dificilmente identificariam e implementariam sozinhos.

O In Plant Representatives € um relacionamento face-a-face. A
tecnologia da informagado permite que os "inplants" interajam eletronicamente
com 0S seus pares na sua empresa mas, a partir da fabrica do cliente, por

exemplo, em um novo projeto de produto.
O Quadro 6 mostra as principais vantagens dessa pratica/iniciativa.

A pratica do In Plant Representatives é operacionalizada em dois
sentidos, ou seja, permite que o fornecedor introduza seu representante no
cliente, como também permite que o cliente introduza seu representante no
fornecedor. Nesta ultima situacédo o representante do cliente também se torna
uma ligagdo muito forte e importante entre cliente e fornecedor. Pode atuar nas

questbes relacionadas a qualidade, quantidade, prazo, compatibilidade
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logistica e liberagdo para embarque de produtos. Adicionalmente, pode trazer
ao fornecedor, sem distorcdes, os problemas gerados pelos produtos

fornecidos e participar na solugao conjunta e mais rapida dos mesmos.

In Plant Representative do In Plant Representative do cliente
fornecedor trabalhando no cliente trabalhando no fornecedor
L Canal direto de informagdo com o [ canal direto de informag&o com o cliente
cliente - agilizagéo do embarque e faturamento
Vantagem | Possibilidade de acesso a dos produtos .
para o informagdes privilegiadas - teruma visdo mais clara dos problemas
L Permite atendimento que seus produtos podem estar
fornecedor | o sonalizado ao cliente causando para o cliente }
| Criagao de barreira de entrada - reduzir os indices de devolugao de
para concorrentes produtos
- canal direto de informagdo com o
fornecedor
. canal direto de infomagdo como [ liberar mais rapidamente o embarque de
Vantagem | fornecedor produtos agilizando as questdes de
parao [ melhor qualidade do atendimento qualidade, Quantidade, prazo e
. - maior velocidade na solugéo de compatibilidade logistica
cliente problemas - receber produtos sem problemas de
L <maior troca de informa96e3> Quantidade, qualidade € prazo.
- Agilizar o fluxo de informacgdes e
resolugédo de problemas de Qualidade

QUADRO 6 - VANTAGENS DO IN PLANT REPRESENTATIVES.

Pires (2004), destaca que nao €& necessario que o In Plant
Representatives trabalhe em tempo integral no fornecedor. O autor cita que,
em algumas empresas, ele permanece nas instalagbes do fornecedor o tempo
suficiente para implantar um procedimento que posteriormente podera ser
executado pelo proprio fornecedor sem a presenga, em tempo integral, do

representante do cliente.

Esta situacdo pode, de uma certa maneira, causar um pouco de
confusdo com os programas de desenvolvimento de fornecedores, onde o
cliente trabalha no fornecedor para implantagdo de programas JIT, Seis Sigma,
etc. No entanto, pode-se dizer que o In Plant atua nas questdes relacionadas
diretamente com o produto e ndo no apoio a implantagcdo de programas da

qualidade e gerenciais.

Com a pratica do In Plant Representatives aumentam os custos do

fornecedor em fungdo dos gastos com a manutengdo do representante nas
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instalagdes do cliente, no entanto cria a fidelizacao e barreira para entrada de

competidores.

3.4. EARLY SUPPLIER INVOLVEMENT (ESI)

Observa-se cada vez mais que quanto mais estreito o relacionamento
entre fornecedor e comprador, maiores sdo as chances de que as
competéncias de cada parte sejam aplicadas para beneficio mutuo. Muitas
empresas estdo descobrindo que o fornecedor € uma fonte crescente de
inovagdo do produto ou do processo e, portanto, manté-lo envolvido no
processo de desenvolvimento do produto, desde o estagio inicial, cria
perspectivas que podem conduzir a solugdes inovadoras (CHRISTOPHER,
2001). E sob essa perspectiva que se desenvolve a pratica do Early Supplier

Involvement, ou seja, o envolvimento mais cedo do fornecedor.

Dowlatshahi (1998) destaca que o ES/ pode ser considerado como um
meio de integragcdo das competéncias dos fornecedores nas operagdes da
empresa. Sao formadas parcerias com os fornecedores para se aproveitar as
habilidades tecnologicas dos seus especialistas em projeto e manufatura.
Desta forma, o fornecedor € envolvido nos estagios iniciais do desenvolvimento
do projeto e pode sugerir inovagdes que podem resultar em ganhos para
ambos. O fornecedor deve ser selecionado por meio de um programa de
selecdo de fornecedores que avalia as suas competéncias, requisitos de
confidencialidade, relagbes estratégicas de longo prazo, etc., de acordo com o

que ja foi discutido na pratica Reestruturagdo da Base de Fornecedores.

Nos procedimentos tradicionais, quando a empresa inicia o processo de
selecédo de fornecedores, ela ja dispde de projeto dos itens que compdem seu
produto. Quando se aplica o ES/, a selegao do fornecedor tem que ser feita ja
no inicio do desenvolvimento do projeto que participa de varias fases desse

desenvolvimento.



INICIATIVAS E PRATICAS DA GESTAO DA CADEIA DE SUPRIMENTOS 75

Pires (2004) faz ressalva colocando que essa pratica néo é aplicavel em
todas as situagdes e, além disso, em muitas situacbes em que é aplicavel,
pode se tornar um programa ES/ muito especifico e desenvolvido para atender
necessidades particulares de uma empresa. A sua aplicagao é adequada para
componentes customizados, onde a participagdo do fornecedor pode reduzir

tempo de desenvolvimento, melhorar a qualidade e reduzir custos.

Para suprir a falta de uma estrutura para sistematizar a implementacéao
do ESI, Dowlatshahi (1998) desenvolveu um modelo conceitual, com base na
literatura e que envolve aspectos de projeto do produto, de procurement, de
fornecedores e de manufatura. A Figura 7 apresenta esse modelo. Para cada
aspecto o autor define as etapas que devem ser executadas e em qual deles

deve haver a participagao do fornecedor.

3.5. ELECTRONIC DATA INTERCHANGE (EDI)

A velocidade e precisdo com que as informagdes sdo comunicadas na
cadeia de suprimentos é fator chave na gestdo dessa cadeia. Comunicagdes
lentas e imprecisas podem custar muito caro e comprometer a eficiéncia das

organizacgoes.

A maneira pela qual uma informacdo de venda é fornecida, o que é
transmitido e como é feita a comunicagao, ou seja, o processamento do pedido,
reflete diretamente no nivel de servico oferecido ao cliente. Um processamento
rapido e exato dos pedidos minimiza o tempo de resposta ao cliente, reduz o
custo do processamento do pedido em si, diminui as incertezas de
planejamento, além de suavizar o comportamento do fluxo de produtos pela
cadeia de suprimentos (BALLOU, 2002) (BOWERSOX e CLOSS, 2001).

Um dos componentes da tecnologia de informagédo, o Intercambio
Eletronico de Dados (EDI de Electronic Data Interchange) € uma pratica ja
bastante utilizada na Logistica. Por se tratar de uma acédo de integragdo dos

sistemas de processamento de dados de empresas que tém negdcios em
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comum, no caso cliente e fornecedor, e ter como pré-requisito a cooperacgao
total da empresa com seus parceiros comerciais, seu uso se estende e se

aplica perfeitamente, e com total sinergia, na Gestdo da Cadeia de
Suprimentos (MOURA, 1997).
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FIGURA 7 - MODELO CONCEITUAL DO ESI (FONTE: DOWLATSHAHI, 1998).

Para Bowersox e Closs (2001) o EDI proporciona capacidade e viabiliza

a comunicagcdo eletrbnica de informacbées entre duas empresas, em
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substituicdo as formas tradicionais de comunicacgao, a fim de que estas possam

utilizar as informacgdes trocadas de maneira eficaz.

Por meio do EDI, documentos de cunho comercial, como por exemplo,
pedidos de compras e faturas, sao transferidos, via fluxo eletrénico, entre as
empresas, em formato padrdo. Entre os principais beneficios estdo a reducao
do fluxo de papéis, a redugédo do trabalho de digitagao, a redugéo dos erros
operacionais, 0 acesso mais rapido as informacdes, o fluxo mais agil e mais
preciso de informagdes, um melhor atendimento aos clientes, redugdo do
custo operacional e aumento da produtividade (MEREDITH e SHAFER, 2002).

Analisando mais detalhadamente, observa-se que esses beneficios
abrangem tanto clientes como fornecedores. Para o cliente, o EDI melhora o
controle de estoque, dispensa repositores, elimina o preenchimento e envio do
pedido de compras, reduz a necessidade de compradores. Para o fornecedor,
melhora o processamento do pedido, reduz custos com vendedores, melhora e
automatiza o controle de estoques, automatiza a emissdo de documentos de

reposicao.

O EDI pode ser operacionalizado por meio de uma rede exclusiva, ou
apoiados em caixas postais eletrbnicas, utilizando VAN (Value Added Networks
- Redes de Valor Agregado) (NOVAES, 2001).

Outra alternativa € o EDI com comunicagao via Internet. O ED/ vem se
modernizando, incorporando novas tecnologias como a comunicagao via Web.
A comunicagdo via Web oferece uma série de vantagens, mas ainda nao
conquistou o mercado como se esperava, garantindo ao ED/ tradicional, por
enquanto, um amplo espago. Segundo dados de uma empresa que oferece as
duas solugdes, a grande maioria dos clientes, cerca de 85 %, ainda utiliza o
EDI tradicional (CARDOSO, 2002).

Apesar do EDI via Web ser mais barato, algumas empresas ainda
preferem o EDI tradicional. Ao utilizar os servigos de VAN, estas possuem a
seguranga, monitoramento e controle sobre os dados trafegados pois o envio

destes é certificado por um protocolo de chegada dos mesmos ao destino.
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Existem, atualmente, muitas empresas executando o EDI na Internet,
sem vinculo com uma VAN. Para estas, o sistema se torna mais barato e mais
rapido. No entanto, persistem as duavidas colocadas pelas empresas que
advogam contra o ED/ via Internet no que se refere a garantia de que os dados
chegaram ao destinatario, a certeza de que chegaram nos prazos estipulados,
na questdao da seguranca das informacgbes trocadas entre as empresas, na
questdao da disponibilidade e qualidade dos servicos Internet, etc. (MOURA,
1997) (CARDOSO, 2002).

Os provedores de solugcbes na area de EDI oferecem, atualmente, uma
grande diversidade de servigos agregados e customizados, combinando a
seguranca do EDI tradicional com as vantagens do baixo custo e maior
velocidade dos sistemas baseados na Internet, e essa parece ser a tendéncia.

De qualquer forma, estas questdes ainda precisam ser melhor equacionadas.

3.6. VENDOR MANAGED INVENTORY

O VMI de Vendor Managed Inventory, estoque gerenciado pelo vendedor
(fornecedor), é um sistema no qual o fornecedor passa a assumir a
responsabilidade pela gestao do estoque do cliente. O que se pretende no VMI
€ uma redistribuicdo das atividades necessarias dentro da cadeia de
suprimentos, para os membros com maior vocagao ou competéncia para fazé-
las (CORREA e CORREA, 2004). Portanto ndo é uma simples transferéncia de

responsabilidade ou de custo.

Se, de um lado, o VMI onera o fornecedor com os custos de manutencao
e de aquisigao de estoques, do outro, ele beneficia 0 mesmo fornecedor com o
vinculo e a fidelidade criados com o cliente. Para Pires e Musetti (2001), o VMI
cria uma barreira de entrada para os competidores potenciais. Adicionalmente,
o fornecedor também se beneficia do melhor conhecimento do mercado, o que
pode se traduzir em uma maior controle sobre o processo de negécio Gestao
da Demanda. Desta forma, confirma-se que o VMI/ apoia diretamente esse

processo de Negadcio.
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O cliente se beneficia com menores custos de manutengao, de aquisicéao
e de falta dos estoques. Os dois primeiros ocorrem em funcao da transferéncia
do 6nus e da responsabilidade da administracdo dos estoques para o
fornecedor, e o ultimo é consequéncia direta do melhor atendimento propiciado

pela localizagdo dos estoques na planta do cliente.

O Quadro 7 apresenta, de forma resumida, as vantagens e

desvantagens propiciadas pelo VMI, tanto para o fornecedor quanto para o

cliente.
Vantagens Desvantagens

+ |» Melhor atendimento ao > Onus dos custos de manutencéo
8 cliente dos estoques
8 |» Fidelizacao > Onus dos custos de aquisicéo
g » Melhor conhecimento do dos estoques
9 mercado e melhor gestdo da

demanda

» Menores custos de aquisicdo | » Dependéncia do fornecedor

..g e de manutengao dos » Menor controle sobre o
o estoques suprimento
O |> Menores custos de falta de

estoques

QUADRO 7 - VANTAGENS E DESVANTAGENS DO VMI (ADAPTADO DE PIRES, 2004).

Um segmento que também esta utilizando a pratica do VMI de maneira
intensiva e inovadora, é o dos fabricantes de ferramentas de corte. O
fornecedor/fabricante coloca no chao de fabrica do cliente os chamados too/
dispensers, que sado um tipo de vending machine, que sdo abastecidos com as
ferramentas de corte utilizadas no chao de fabrica da empresa. Na medida do
necessario, o operador de maquina retira, do tool dispenser, as ferramentas
que precisa para executar os servigos, entrando com uma senha e cédigo. No
final de um periodo, geralmente um més, o fornecedor verifica o consumo,
emite a fatura para cobrancga e reabastece o estoque. Os grandes fornecedores
nao estdo medindo esforcos no sentido de difundir essa pratica o mais
amplamente possivel, também em funcdo de outras vantagens que se
apresentam, além das ja citadas anteriormente. O tool dispenser elimina a

necessidade de supervisdo, por parte do fornecedor, para controle e
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distribuicdo das ferramentas, o que reduz os custos com a administracao do
estoque. Adicionalmente, o manuseio das ferramentas também é minimizado, o

que reduz a ocorréncia de danos.

3.7. EFFICIENT CONSUMER RESPONSE (ECR)

A Tecnologia da Informacgéao (Tl) é um dos ingredientes chave e talvez o
elemento principal para o gerenciamento eficiente da cadeia de suprimentos. A
frequéncia e velocidade do fluxo de informagdes dentro da cadeia de
suprimentos interferem diretamente na sua eficiéncia, no nivel dos estoques e
nos seus custos (MEREDITH e SHAFER, 2002). Em funcdo disso, muitos
sistemas tém sido desenvolvidos nos ultimos anos, com o forte intuito de
acelerar esse fluxo de informacdes. Entre eles destaca-se o ECR - Efficient
Consumer Response, resposta eficiente ao consumidor (DORNIER et al.,
2000).

O ECR pode ser entendido como um método efetivo para obter a
integragao entre fornecedor e cliente com o objetivo de eliminar ineficiéncias na

cadeia produtiva, estoques desnecessarios e atrasos de entrega.

O sistema reune transmissao eletrénica de dados (ED/), padronizagéo do

transporte e pesquisas dos habitos de compra do consumidor.

O processo de ECR se inicia quando o estoque do cliente atinge um
determinado nivel. Essa informacdo é transmitida em tempo real para o
fornecedor, via EDI e, a partir dai, inicia-se o processo de reposi¢ao (DORNIER
et al., 2000).

O fornecedor dispbde de todas as informacdes a respeito do horario de
entrega do cliente, tipos de embalagem, tipos de paletes tipo de transporte a
ser utilizado, documentagao necessaria, 0 que permite que a reposi¢cao seja

agilizada.
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O ECR exige, também, uma perfeita integracdo entre fornecedor e
cliente com uma troca transparente de informagdes. 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).

O principal objetivo do ECR é otimizar a cadeia de suprimentos no
sentido do fornecedor para o consumidor € o seu maior desafio consiste na
integragdo de todos os ciclos de reposicdo de uma cadeia de suprimentos
(DORNIER et al., 2000).

O ECR foca-se na demanda real do cliente e utiliza-se dessa informacéao
para orientar o sistema. Desta forma o ECR apoia diretamente o processo de
negocio Gestdao da Demanda na cadeia de suprimentos. Para Pires & Musetti
(2000), a pratica do ECR possibilita um melhor entendimento do
comportamento do consumidor, subsidiando as decisbes de marketing e

producéo e, por isso se torna, uma ferramenta de Gestao da Demanda.

Pires (2004) destaca que o seu objetivo é atender as demandas reais
dos clientes por meio de um sistema de reposi¢do automatica dos estoques, a

partir do momento que o consumo € identificado.

Dornier et al. (2000) apontam os principais pré-requisitos para sua implantagao:
> desenvolvimento do EDI;

» desenvolvimento de parcerias especiais;

» elaboracgao de indicadores e medidas de avaliacdo de desempenho;

» estabelecimento de equipes multifuncionais, e

» envolvimento da alta dire¢ao da empresa.

Para garantir o sucesso da implantacéo do ECR, os autores afirmam que

sao necessarias as seguintes condig¢oes:
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> a satisfagéo do cliente deve ser o objetivo principal do projeto;
» 0 gerenciamento do programa deve ser conduzido pela alta administragao;

» adotar uma atitude positiva de ganha-ganha, rechagando totalmente a

atitude ganha-perde;

» avaliar a contribuicdo do processamento de dados para o programa,

principalmente no que ser refere ao EDI,
» definir métricas e acompanhar o progresso do programa, e
» avaliar os pontos fortes dos concorrentes para referéncia.

Enquanto o EDI trata basicamente do movimento eletrénico da

informagao, o ECR contempla também as questdes logisticas.

3.8. PLANEJAMENTO, PREVISAO E REABASTECIMENTO COLABORATIVOS (CPFR)

A atividade de previsdao é extremamente importante pois, se nao for
coordenada estratégica e sistematicamente, entre as empresas, pode contribuir
para a interrupgao de fornecimento na cadeia de suprimentos (McCARTHY e
GOLICIC, 2002). Desta forma, a atividade de previséo, realizada de maneira
colaborativa, deve ser vista como uma prioridade para as empresas que

adotam a gestao da cadeia de suprimentos (HELMS et al., 2000).

A literatura disponivel sobre previsdo colaborativa classifica o assunto
em duas categorias. A primeira lida com os esforgos colaborativos entre
funcdes, dentro de uma empresa e a outra entre empresas que sao parceiras
numa cadeia de suprimentos e centra-se em um enfoque especifico para
integrar a previséo colaborativa: O CPFR - Collaborative Planning, Forecasting
and Replenishment - Planejamento, Previsdo e Reabastecimento
Colaborativos. Na verdade essa separagao nao deveria ser feita pois para a
empresa implantar o CPFR, ela precisa, antes, estabelecer o seu processo
interno de previsdo (McCARTHY e GOLICIC, 2002)
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Para se executar o CPFR as empresas devem trabalhar como uma
entidade unica em dire¢ao a objetivos comuns e, portanto, essa iniciativa que,
obrigatoriamente, resulta da colaboragdo entre empresas, a partir de um
relacionamento de longo prazo, esta totalmente alinhada com o conceito de
SCM.

Para Pires (2004), o CPFR ¢é uma ferramenta criada para facilitar o
esforgo de colaboragéo entre empresas, principalmente em relagao a previsao
de vendas e seu sucesso depende de uma sdlida relacdo entre a empresa

foco, seus fornecedores e seus clientes.

Os beneficios esperados para o CPFR traduzem-se em custos reduzidos
de operacdo, melhoria do servico ao cliente, aumento das vendas e redugdes
no inventario. Deve-se destacar que também se tem os mesmos tipos de
beneficios ao se conduzir o processo de previsdao apenas internamente. No
entanto, os beneficios decorrentes do CPFR sdao de maior magnitude
(McCARTHY e GOLICIC, 2002).

Ainda, segundo McCarthy e Golicic (2002), existem algumas barreiras
que tém impedido a ampla adocdo do CPFR nas empresas. Cite-se entre elas
a falta de tecnologia e software adequados para apoiar o processo, a
dificuldade de coordenagao, em tempo real, do intercambio de informacgdes, o
investimento substancial em tempo e pessoas para preparacido, a natureza
"processo intensiva" de manter os esforgos através de muitos fornecedores e
produtos, falta de escalabilidade a partir do estagio piloto, e as necessarias
mudancas sincronizadas na cultura corporativa para ambas empresas em

relacdes colaborativas.

Deve-se destacar que o uso isolado do CPFR nao resultara em esforgos
colaborativos bem sucedidos a menos que tenham sido estabelecidos os
processos de previsdo interna e tenham sido estabelecidas sdlidas relagdes

entre os parceiros.
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Esta pratica envolve confianga nos parceiros da cadeia de suprimentos
para fornecer informacdo precisa, detalhada e no tempo certo. Requer

confianca na informagao bem como nos parceiros que a fornecem.

Para alguns autores o CPFR em si é extremamente complexo e caro e
sugerem uma simplificagdo que passe pelo tradicional processo previsao de
demanda envolvendo, no entanto clientes e fornecedores através de um

contato eletronico.

3.9. CORRELAGAO ENTRE 0S PROCESSOS DE NEGOCIO E AS INICICATIVAS E
PRATICAS DA SCM

Como pbde-se observar na analise e discussao das iniciativas e praticas
da SCM, em sec¢bes anteriores, existe uma correlagao direta entre estas e os
processos de negdcio. As praticas/iniciativas sao, portanto, ferramentas que
apoiam o gerenciamento dos processos de negdcio. E sob esse enfoque que
foram selecionadas as pratica/iniciativas para discussao e, é também sob esse
enfoque que o Quadro 8 apresenta, para cada processo de negodcio, as

praticas/iniciativas correlacionadas.

As iniciativas e praticas da SCM formam uma via de duas maos. Por exemplo,
a pratica VMI, pode ser aplicada entre o fornecedor e a empresa foco,
entendendo-se empresa foco como a empresa cuja SCM esta em avaliagao.
Portanto, quando analisada do ponto de vista da empresa foco, o VMI refere-se
ao estoque gerenciado pelo fornecedor (vendedor) e a empresa foco é o
cliente. Da mesma forma ela pode ser aplicada entre a empresa foco, agora
fornecedor, e seu cliente. Entado, para o cliente, o VMI refere-se ao estoque
gerenciado pelo fornecedor, mudando agora o papel da empresa foco
(LAMBERT, 2004). Assim, essa pratica também apoia o processo de negdcio
Gestao da Demanda. Raciocinio semelhante pode ser adotado para o In Plant
Representatives, Early Supplier Involvement, Intercambio Eletrébnico de Dados
e Efficient Consumer Response. Ora a empresa utiliza na parceria com seu

cliente, ora na parceria com o fornecedor.
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Processos da SCM Iniciativas e Praticas da SCM

- Intercambio Eletrénico de Dados (ED/)

- Efficient Consumer Response (ECR)

- Reestruturacao da Base de Fornecedores
e Clientes

- In Plant Representatives

- Early Supplier Involvement (ESI)

- In Plant Representatives

2| Gestao do Servico ao Cliente | - Vendor Managed Inventory (VMI)

- Collaborative Planning, Forecasting and
Replenishment (CPFR)

- Collaborative Planning, Forecasting and
Replenishment (CPFR)

- Intercambio Eletrénico de Dados (ED/)

1 Gestio do Relacionamento com
o Cliente

3 Gestao da Demanda - Efficient Consumer Response (ECR)
- Manufatura postergada
- Vendor Managed Inventory (VMI)
4 Order Fulfillment - Intercambio Eletrénico de Dados (ED/)

- Efficient Consumer Response (ECR)

- Manufatura Postergada
5| Gestao do Fluxo de Manufatura | - Vendor Managed Inventory
- In Plant Representatives

- Reestruturagdo da Base de Fornecedores
e Clientes
- Vendor Managed Inventory (VMI)

6 Gestédo do Relacionamento com | Early Supplier Involvement (ESI)

Fornecedor - In Plant Representatives
- Intercambio Eletrénico de Dados (EDI)
- Efficient Consumer Response (ECR)
- Early Supplier Involvement (ESI)
7 Desenvolvimento e - In Plant Representatives
Comercializagao do produto - Collaborative Planning, Forecasting and

Replenishment (CPFR)
- Efficient Consumer Response (ECR)*
8 | Gestao de Retornos/Devolugées | - In Plant Representatives*
- Vendor Managed Inventory (VMI)*

QUADRO 8 - CORRELACAO ENTRE 0S PROCESSOS DE NEGOCIO E AS INICIATIVAS E
PRATICAS DA SCM QUE 0S APOIAM DIRETAMENTE.

Outra observagao importante é que as iniciativas e praticas da SCM nao
apoiam o processo de negocio Gestdo de Retornos/Devolugdes, quando se
trata de retornos ou devolugdes de produtos defeituosos, ou que sofreram
danos no transporte ou, ainda, entregues em desacordo com a especificagdo

por serem situacdes que ndo deveriam acontecer. No entanto, determinadas



INICIATIVAS E PRATICAS DA GESTAO DA CADEIA DE SUPRIMENTOS 86

empresas mantém um programa de servigos de manutengao periodica e
reposicao garantida junto com seus clientes e, portanto, nessa condigcéo
especial, as iniciativas e praticas Efficient Consumer Response, In Plant
Representatives e Vendor Managed Inventory podem apoiar o referido

processo de negdcio nos retornos vindos do cliente.

No capitulo 4 é apresentado o desenvolvimento da Metodologia de
Avaliagdo do Grau de Aderéncia das Empresas a um Modelo Conceitual de
Gestdo da Cadeia de Suprimentos: Metodologia AGA - SCM. No escopo do
capitulo estao as justificativas para escolha do modelo conceitual de referéncia,
a definicdo de uma metodologia de pesquisa adequada e alinhada com o
objetivo do trabalho, e a descricdo das etapas da metodologia de pesquisa.
Adicionalmente, sao feitas consideragbes sobre a aplicagdo da Metodologia
AGA - SCM e anélise dos resultados.



4. METODOLOGIA PARA AVALIAGAO DO GRAU DE ADERENCIA DAS
EMPRESAS A UM MODELO CONCEITUAL DE GESTAO DA CADEIA DE
SUPRIMENTOS (AGA — SCM)

Este capitulo descreve todas as fases de desenvolvimento da
Metodologia para Avaliagdo do Grau de Aderéncia das Empresas ao modelo
conceitual de Gestdo da Cadeia de Suprimentos, iniciando-se com a
contribuicdo do trabalho, passando pela identificacdo e definicdo da

metodologia de pesquisa e pelas etapas da abordagem metodoldgica.

4.1. CONTRIBUIGAO DO TRABALHO

A primeira fase do desenvolvimento da metodologia para avaliagao
inicia-se com a revisdo dos conceitos tedricos sobre SCM, passa pela
identificacdo e descricdo de modelos conceituais, pela identificacdo das
lacunas que se apresentam na literatura sobre SCM e pela definicdo da
proposta de contribuigao do trabalho. Essa sequéncia é apresentada na Figura
8.

A revisdo dos conceitos tedricos sobre SCM, a identificacdo e descricao dos
modelos conceituais e a identificacdo das lacunas estdao contempladas no
Capitulo 2 desta tese e a definigdo da proposta de contribuicdo € apresentada

nesta secéao.

Identificagdo e Definigdo da

Revisado dos descrigdo dos Identificagdo das proposta de

conceitos tedricos

modelos lacunas contribuigdo

sobre SCM conceituas de SCM do trabalho

FIGURA 8 - PRIMEIRA FASE DO DESENVOLVIMENTO DA METODOLOGIA DE AVALIACAO.



METODOLOGIA PARA AVALIACAO DO GRAU DE ADERENCIA DAS EMPRESAS A UM MODELO CONCEITUAL
DE GESTAO DA CADEIA DE SUPRIMENTOS 88

Conforme o exposto na secédo 2.6 do Capitulo 2, identificou-se, como lacuna
critica, a inexisténcia de uma ferramenta que permitisse avaliar a Gestao da

Cadeia de Suprimentos nas empresas.

Para preencher essa lacuna, decidiu-se estabelecer, como objetivo
principal deste trabalho, o desenvolvimento de uma metodologia que, a partir
da analise de parametros especificos, fornecesse um referencial para analise

da Gestao da Cadeia de Suprimentos.

Trata-se da criagdo de uma ferramenta de diagnostico que permita
avaliar o estagio em que as empresas se encontram em relagdo a Gestdo da
Cadeia de Suprimentos. Entdo, a partir desse diagndstico, pode-se identificar e
definir as agbes que devem ser adotadas, por uma determinada empresa, com
0 objetivo de aprimorar a gestdo de sua cadeia de suprimentos e,

consequentemente, obter os beneficios atribuidos a mesma.

Para o desenvolvimento de uma metodologia devidamente estruturada e
com uma fundamentacido tedrica adequada, torna-se necessario buscar o
apoio de um modelo de referéncia. Entdo, foi estabelecido, também, como
objetivo do trabalho, a identificacdo e selecdo de um modelo conceitual de

SCM para ser utilizado como referéncia e que fornecesse o suporte adequado.

A segunda fase do desenvolvimento da metodologia de avaliagao inicia-
se, entdo, com a identificacdo e selecdo do modelo conceitual de SCM de
referéncia, passa pela identificagéo e definicdo da metodologia de pesquisa e
pelas etapas da abordagem metodoldgica, atividades estas apresentadas,
respectivamente, nas segdes 4.2, 4.3 e 4.4 deste capitulo. A Figura 9 mostra,
de maneira esquematica a segunda fase do desenvolvimento da metodologia

para avaliagao.

Portanto, a contribuicdo do trabalho estad focada na identificagdo e
selecdo de um modelo conceitual de SCM e na construgdo de uma
metodologia para avaliar o grau de aderéncia das organizagbes ao modelo

conceitual.
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A construgdo da metodologia de avaliagdo passa pela definigdo das
variaveis, pela definigdo das categorias e escalas de medicao, pela criagdo do
instrumento de pesquisa para coleta de informacbes para analise, pela
definicdo da forma de apresentagcédo e analise dos resultados da avaliagao e
pelo planejamento da aplicagdo. Trata-se, portanto, de questdes que visam

contribuir para o desenvolvimento da teoria sobre SCM.

Identificagéo e selegido
do modelo conceitual
de SCM para referéncia

Definicdo da
metodologia de
pesquisa

Etapas da abordagem

metodoldgica

FIGURA 9 - SEGUNDA FASE Do DESENVOLVIMENTO DA METODOLOGIA DE AVALIACAO.

As etapas citadas para a construgdo da metodologia estdo detalhadas na

secéo 4.4.

4.2. IDENTIFICAGAO E SELEGAO DO MODELO CONCEITUAL DE SCM

A partir da revisédo da literatura e dos dados compilados e apresentados
na seg¢ao 2.3, Modelos de SCM, observa-se que existem, basicamente, dois
modelos conceituais que fornecem informagcdes com consisténcia suficiente
para o desenvolvimento de estudos e pesquisas na area da Gestdo da Cadeia
de Suprimentos. Sao eles o modelo SCOR e o modelo de Cooper, Lambert e
Pagh. O Quadro 9 apresenta uma sintese dos modelos de SCM abordados por
Pires (2004) e Lambert et al. (2005) e os dois modelos de referéncia
selecionados pelos autores que dao suporte suficiente para o desenvolvimento

de estudos e pesquisas em SCM.

Para o desenvolvimento deste trabalho, foi adotado, como referéncia, o modelo
conceitual de Gestdo da Cadeia de Suprimentos proposto por Cooper,
Lambert e Pagh, em Cooper et al. (1997).
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Modelos que fornecem informagées
Abordados por suficientes para desenvolvimento de

Modelos conceituais de Abordados por

SCM Lambert et al. Pires (2004) pesquisas na area de SCM segundo:
(2005) Lambert et al. (2005) Pires (2004)

Cooper et al. (1997) Sim Sim Sim Sim

SCOR Sim Sim Sim Sim

(19957%?2?32? o (1'2000) Sim Sim N&o Néo
Srivastava et al. (1999) Sim Nao Nao -

Vollmann et al. (2000) Nao Sim - Nao
Mentzer (2001) Sim Nao Nao -

QUADRO 9 - MoDELOS CONCEITUAIS DE SCM ABORDADOS POR LAMBERT ET AL.
(2005) E PIRES (2004).

Esta escolha justifica-se, primeiro, pelo fato de ser um modelo de ampla
abrangéncia, pois contempla oito processos de negdcio que envolvem seis
areas funcionais da empresa. Segundo, por tratar-se de um modelo de carater
mais académico e mais didatico, uma vez que apresenta claramente a
estrutura conceitual do modelo e fornece detalhes sobre os processos que o
compdem. Adicionamente, o modelo selecionado € citado na literatura com
freqiéncia significativamente superior ao modelo SCOR, o que amplia as
possibilidades de desenvolvimento de teoria sobre o assunto. O Quadro 10
relaciona 29 trabalhos que fazem referéncia a um e/ou outro dos dois modelos.
A partir dessa tabela observa-se que o modelo de Cooper, Lambert e Pagh é
citado em 22 dos trabalhos, ou seja, em mais de 75 % dos trabalhos, enquanto
que o modelo SCOR é citado em 9 dos trabalhos, ou seja, em cerca de 30 %

dos trabalhos.

Por fim, verifica-se, também, que o modelo de Cooper, Lambert e Pagh é
amplamente definido e esta dissociado de qualquer viés comercial, o suficiente
para facilitar o seu estudo potencial, o que, segundo Lucas (1974) apud Lewis

(1998), por si so, justificaria a escolha.

Desta forma, o objetivo do trabalho é desenvolver uma Metodologia para
Avaliacdo do Grau de Aderéncia das Empresas ao Modelo Conceitual de
Gestdo da Cadeia de Suprimentos proposto por Cooper, Lambert e Pagh,
doravante denominada de Metodologia AGA - SCM.
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Ano Autor(es) Titulo Publicagéo Origem c;°:|e’ SCOR
1 2005 COHEN, S.; ROUSSEL, J. Strategica Supply Chain Mangement: the McGraw-Hill PRTM USA/FRANCE
5 disciplines for top perfmormance X
2 2005 LAMBERT, M.D.; GARCIA- An evaluation of process-oriented supply | Journal of Business Logistics The Ohio State University-
DASTUGUE, S. J.; chain management frameworks USA/Universidad de San X(1,2)
CROSTON, K. L. Andrés - Argentina/The Ohio > X
State University - USA
3 2005 SCHLEGEL, G. L.; SIMITH, The next stage of Supply Chain Supply Chain Management IBM/Pricewatherhouse
R.C. Excelence Review X
4 2004 CIGOLINI, R.; COZZI, M.; A new framework for supply chain IJOP&PM Politecnico di Milano/The
PERONA, M. management: coceptual model and Boston Consulting
empirical test Group/University of Brescia, X(1)
Italy
5 2004 GIANNAKIS, M.; CROOM, S. Toward the development of a supply Journal of Supply Chain University of Middlesex,
R. chain managemente paradigm: a Management London, U.K./University of X(1,2)
conceptual framework Warwick, Coventry U.K. !
6 2004 LAl K-H.; NGAIL E. W.T ; Na empirical study of supply chain International Journal of Polytechnic University, Hong
CHENG, T.C.E. perpormance in transport logistics Production Economics Kong X(1,2)
7 2004 LAMBERT, D. M. The eight essential supply chain Supply Chain Management Ohio State University, USA
management processes Review X(2)
8 2004 MIN, S.; MENTZER, J.T. Developing and Measuring Supply Chain | Journal of Business Logistics The University of
Mangement Concepts Oklahoma/The University of X(1)
Tennessee
9 2004 PIRES, S.R. I Gestdo da Cadeia de Suprimentos, Editora Atlas Universidade Metodista de
conceitos, estratégias, praticas e casos Piracicaba X(1,2,3)
10 2002 JULKA, N; SRINIVASAN, R.; | Agent-based supply chain management- Computers & Chemical National University of
KARIIMI, I. 1: framework Engineering Singapore, Singapore X(3)
1" 2003 BOLSTORFF, P.; Supply Chain Excellence: a Handbook for Amacon Pragmatek Consulting Group
BOSENBAUM, R. Dramatic Improvement using the SCOR USA/Supply Chain Technology X
<artigo Lambert et al. 2005> Model News USA
12 2003 CHEN, 1.J.; PAULRAJ, A. Towards a theory of supply chain Journal of Operations Cleveland State University,
management: the constructs and Management Cleveland, OH, USA X(1.,3)
measurements ’
13 2003 MARQUEZ, A.C.; BIANCHI, Operational and financial effectiveness of European Journal of University of Seville,
C.; GUPTA, J.N.D. e-collaboration tools in supply chain Operational Research Spain/University of Palermo,
integration Italy/The University of Alabama, X(1)
Huntsville, USA.
14 2003 REICHARDT, E.; NICHOLS, SCOR Your ISO Certfication Quality Pragmatek Consulting Group,
L.J. Minneapolis, USA/Independet X
Consultant, USA
15 2003 THEMISTOCLEOUS, M; Evaluating the integration of supply chain European Journal of Brunel University, Uxbridge,
IRANI, Z.; LOVE, P.E.D. information systems: a case study Operational Research UK/Edith Coan University, X(3)
Perth, WA, Australia
16 2003 MARTIN, J.H.; GRBAC, B. Using supply chain management to Industrial Marketing John Carroll University,
leverage a firm's market orientation Management University Heights, OH,
USA/University of Rijeka, X(3)
Croatia
17 2001 AYRES, J.B.(ed)/HELMING, Handbook of Supply Chain Mangement - CRC Press LLC - USA PTRM USA X
B. Ch. 23 - HELMING, B.
18 2001 CROXTON, K.L.; GARCIA- | The supply chain Management Processes International Jo urnal of The Ohio State University,
DASTUGUE, S.J.; Logistics Managemnt USA/Universty of Nevada,
LAMBERT, D.M.; ROGERS, Reno, USA X(1,2,3)
D.S.
19 2001 LAMBERT, D.M.; POHLEN, Supply Chain Metrics International Jounal of The Ohio State University,
T.L. Logistics Management USA/University of North Florida | X(1,2,3) X
20 2001 MEJZA, M.C.; WISNER, J.D. The Scope and Span of Supply Chain International Journal of University of Nevada, Las
Management Logistics Managemet Vegas, USA X(1,2)
21 2001 MENTZER, J. T., DEWITT, Defining Supply Chain Management Journal of Business The University of Tennessee/The
W; KEEBLER, J.S.; MIN, Logisitics U"iVedf]'i‘vye?;iy;;ﬁ:pdifgo?;ﬁnS‘a‘e
S;NIX, N.W.; SMITH, C.D. Umversi{y/Texgs Christian X(1)
ZACHARIA, Z.G. University/The University of San
Diego/Texas Christina University
22 2001 STEPHENS, S. Supply Chain Council & Supply Chain <www.supply-chain.org> Nao disponivel
<Pires, 2004> Operations Reference (SCOR) Model X
Overview
23 2000 CROOM, S.; ROMANO, P.; Supply chain management: an analytical European Journal of University of Warwick,
GIANNAKIS, M. framework for critical literature review Purchasing & Supply Coventry, UK/University of X(1)
Management Padua, Vincenza, Italy
24 2000 LAMBERT, F.M.; COOPER, Issues in Supply Chain Management Industrial Marketing The Ohio State University
M. Management X(1,2)
25 2000 LANCIONI, R. A. New developments in supply chain Industrial Marketing Temple University,
management for the millenium Management Philadelphia, USA X(3)
26 1998 BURGESS, R. Avoiiding Supply Chain Management International Journal of University of Warwick, USA
Failure: Lessons from Business Process Logistics Management X(1)
Re-engineering
27 1998 LAMBERT, D.M.; COOPER, Supply Chain Management: The International Journal of The Ohio State University
M.C.; PAGH, J.D. Implementation Issues and Research Logisitics Management X(1)
Opportunities
28 1997 COOPER, M.C.;LAMBERT, Supply Chain Management: more than a The International Journal of The Ohio State University
D. M,; PAGH, J.D. new name for logistics Logistics Management X(1)
29 1997 STEWART, G. Supply-chain operations reference model Logisitics Information
<Pires, 2004> (SCOR); the first cross-industry management Nao disponivel
framework for integrated supply-chain X
management
(1) Cooper et al. (1997); (2) Lambert et al (1998); (3) Lambert e Cooper (2000).

QUADRO 10 - FREQUENCIA DE CITACAO DO MODELO COOPER, LAMBERT E PAGH E DO

MopELO SCOR.
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4.3. IDENTIFICAGAO E DEFINIGAO DA METODOLOGIA DE PESQUISA

Em funcéo do objetivo do trabalho, foi realizado um estudo exploratério
para definir uma metodologia de pesquisa adequada, e buscar diretrizes que

apoiassem esse processo de desenvolvimento da teoria sobre SCM.

Para Wacker (1998), o desenvolvimento da teoria € importante para os
pesquisadores e, também, para os profissionais das empresas na medida em
que ela estabelece uma estrutura para analise, oferece um método para
desenvolvimento da area e fornece explanagdes claras para as aplicacbes
praticas. A partir dai entende-se que a contribuicido deste trabalho, isto é, a
construcdo de uma metodologia para avaliagdo do grau de aderéncia das
empresas a um modelo conceitual de gestdo da cadeia de suprimentos, deve
fornecer uma estrutura para analise da SCM nas empresas, auxiliar no

desenvolvimento da area e ser aplicavel aos problemas praticos.

Na condugao do estudo exploratério, verificou-se que as metodologias de
pesquisa existentes no campo da contribuicdo para o desenvolvimento da
teoria, sdo especificas para cada caso em estudo e, muitas vezes, sao
apresentadas como sugestdes e ndo como regras ou diretrizes a serem
rigorosamente obedecidas. Isso, de certa forma, dificulta o processo de

definigdo de metodologias de pesquisa na area de gestdo de operagdes.

Para se construir uma metodologia que cumpra as finalidades
anteriormente citadas, ou seja, fornega uma estrutura para analise da SCM,
auxilie no desenvolvimento da area e seja aplicavel aos problemas praticos, é
necessario utilizar-se de uma metodologia de pesquisa que se apoie em uma
fundamentacgéao tedrica sustentavel e que incorpore conhecimentos gerados a

partir de outras perspectivas.

A metodologia de pesquisa selecionada para o desenvolvimento desta

tese é, na verdade, a combinagao de etapas de trés metodologias de pesquisa.
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Baseia-se, inicialmente, na abordagem denominada de discovery-oriented
approach, utilizada nos trabalhos de Kohli e Jaworski (1990), para o
desenvolvimento de um modelo de referéncia para implementagao do conceito
de marketing, € Menon et al. (1999), para desenvolvimento de conceitos e

modelos de estratégias de marketing.

Essa metodologia de pesquisa envolve criar um modelo conceitual
preliminar e complementar as investigagbes da literatura com discussdes, em
pequenos grupos de profissionais, da academia e da industria, diretamente
envolvidos com o tema em estudo e com conhecimento do assunto, para

refinamento do modelo.

A metodologia de pesquisa € complementada com uma etapa adicional,
sugerida por Forza (2002), que objetiva integrar ao conhecimento gerado
anteriormente, o conhecimento obtido a partir da analise dos resultados
decorrentes da aplicacdo antecipada do método, em respondentes que sao

potenciais alvos de pesquisa.

Por fim, a metodologia de pesquisa apoia-se, também, no processo
metodoldgico de triangulagéo iterativa de Lewis (1998), que utiliza iteragdes
sistematicas entre a revisdo da literatura, estudos de casos existentes, e
analise intuitiva com base em experiéncia e julgamento do pesquisador. Aqui,

os estudos de casos sao substituidos pelas aplica¢des de ilustracio.

Vale destacar, novamente, que um exame da literatura revela a
inexisténcia de sistematizacao das informacdes relacionadas a SCM, a falta de
aprofundamento para as questbes relacionadas a sua implementacao, e que

nao existe uma ferramenta para sua avaliagao.

Face ao exposto, verifica-se que uma outra fungédo da Metodologia AGA -
SCM, proposta neste trabalho, é criar uma referéncia inicial para o
desenvolvimento de pesquisas que objetivem sistematizar a utilizagdo de
modelos estruturados para implementacao e avaliagao da Gestao da Cadeia de

Suprimentos.
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4.4. ETAPAS DA ABORDAGEM METODOLOGICA

A abordagem metodoldgica, utilizada neste trabalho, apoia-se em cinco

perspectivas distintas:

» a primeira baseia-se na literatura, onde sao identificados os conceitos
tedricos relacionados ao tema, a partir de uma revisdo relevante da

literatura para construcdo da metodologia;

» a segunda baseia-se no conhecimento dos profissionais de varios
segmentos industriais e da academia, que sdo consultados com o objetivo
de identificar, analisar e conciliar os conceitos teoricos e suas aplicagdes

utilizadas na pratica;

» a terceira perspectiva baseia-se na assimilacdo do conhecimento gerado a

partir duas perspectivas anteriores;

» a quarta perspectiva baseia-se na experiéncia resultante de aplicagbes
praticas de ilustracdo, realizadas com o intuito de se obter dados reais de
campo, que sirvam para refinar o conhecimento assimilado na perspectiva

anterior;

» a quinta e ultima perspectiva baseia-se na assimilacdo dos conhecimentos

gerados a partir das aplica¢gdes de ilustracéo.

Estas cinco perspectivas estdo contempladas nas trés etapas que
constituem a abordagem metodoldgica deste trabalho e estdo apresentadas na

Figura 10.

A primeira etapa apresenta, como resultado, a Metodologia Preliminar
para Avaliacdo do Grau de Aderéncia das Empresas ao Modelo Conceitual

selecionado na literatura.
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Etapa I Etapa 11 Etapa II1

Definicdo da metodologia
Definigdo da metodologia de avaliagéo a partir da
ajustada a partir das assimilagao do
perspectivas da conhecimento gerado
Industria e da academia nas aplicagdes de
ilustragao

Definigdo da metodologia
preliminar a partir da

revisdo da literatura

FIGURA 10 - ETAPAS DA ABORDAGEM METODOLOGICA.

A segunda etapa integra, a Metodologia Preliminar, o conhecimento
gerado a partir das analises feitas pelos profissionais da academia e da

industria. Dessa etapa resulta a Metodologia Ajustada.

Por fim, a terceira etapa consiste das aplicacbes de ilustracdo da
Metodologia Ajustada e integracdo do conhecimento gerado a mesma. Dessa
etapa resulta a Metodologia para Avaliagdo do Grau de Aderéncia das
Empresas a um Modelo Conceitual de Gestao da Cadeia de Suprimentos, isto
€, a Metodologia AGA - SCM.

A seguir, apresenta-se o desenvolvimento de cada uma das etapas
citadas.
4.4.1. ETAPA | - DESENVOLVIMENTO DA METODOLOGIA PRELIMINAR

Como observado anteriormente, o objetivo desta etapa é gerar uma
metodologia preliminar para avaliagao do nivel de aderéncia das empresas ao
modelo conceitual de Gestdo da Cadeia de Suprimentos selecionado na
literatura. O desenvolvimento da metodologia preliminar apoia-se em sete

atividades distintas:

> definicdo da légica de construgdo da metodologia;
» definicdo das variaveis;

» definicdo das categorias e escala de medicao;

» elaboragado do questionario;




METODOLOGIA PARA AVALIACAO DO GRAU DE ADERENCIA DAS EMPRESAS A UM MODELO CONCEITUAL
DE GESTAO DA CADEIA DE SUPRIMENTOS 96

» definicdo da forma de apresentacéo e analise dos resultados;
» organizagao e planejamento da aplicacao, e

» identificacdo da empresa foco para aplicacao.

As principais atividades dessa etapa estao representadas na Figura 11.

Definigéo da
I6gica de construcéo

Metodologia

da metodologia preliminar

Identificagdo
Definicdo das da empresa f9co
variaveis para aplicacao
da metodologia

Definigéo das Orga_nizagéo e
categorias e escala planeje_ImerJto da
de medicao aplicagao

Definigado dos critérios
Elaboragéo do para apresentacao

questionario e analise dos
resultados

FIGURA 11 - ETAPA | - DESENVOLVIMENTO DA METODOLOGIA PRELIMINAR.

4.4.1.1. L6GICA DE CONSTRUGAO DA METODOLOGIA

A légica de construgdo da metodologia baseia-se na definicdo de SCM

proposta pelo The Global Supply Chain Forum.
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» A Gestdo da Cadeia de Suprimentos é a integragao e gerenciamento de
processos de negocio chave, desde o usuario final, até os fornecedores
originais, que prové produtos, servigos e informagdes que agregam valor

para os clientes e stakeholders.
A partir dessa definicao, 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 Gestao

da Cadeia de Suprimentos.

A metodologia prevé dois niveis de avaliagdo. No primeiro nivel, definido
como nivel principal, a metodologia contempla a avaliagdo dos eixos
referenciais de analise relacionados a integragcdo e gerenciamento dos
processos de negocio. No segundo nivel, definido como nivel secundario, a
metodologia contempla a avaliagdo de mais dois eixos referenciais de analise.
Um deles relaciona-se com a abrangéncia da SCM e o outro com as iniciativas
e praticas da SCM.

a) Eixos referenciais de analise relacionados aos processos de negoécio

Conforme ja apresentado na secdo 2.4, O The Global Supply Chain

Forum identifica oito processos de negdcio chave. Sao eles:
» Gestao do Relacionamento com o Cliente;

» Gestao do Servigo ao Cliente;

> Gestdo da Demanda;

» Atendimento do Pedido;

> Gestao do Fluxo de Manufatura;

> Gestao do Relacionamento com o Fornecedor;

» Desenvolvimento e Comercializagdo do Produto, e
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> Gestao de Retornos.

Para efeito do desenvolvimento deste trabalho, o Processo de Negécio,
originalmente denominado de Gestdo de Retornos, foi desmembrado em duas

partes:

» Gestao de Retornos, que trata dos itens que, por algum motivo, retornam

dos clientes, e

» Gestdo de Devolugbes, que trata dos itens que, por algum motivo, sdo

devolvidos aos fornecedores pela empresa foco.

Esse desmembramento justifica-se pela propria natureza dos processos
e, também, para possibilitar uma definicdo mais adequada dos conjuntos de
categorias associados aos mesmos. Desta forma, o numero total de processos
passa a ser nove e estes compdem os eixos referencias de analise do nivel

principal de avaliacéo.

b) Eixos referenciais de analise relacionados a abrangéncia e as

iniciativas e praticas da SCM

Considera-se que os nove eixos referenciais de analise relacionados aos
processos de negocio avaliam a gestdo da cadeia basica formada pela
empresa foco e seus fornecedores e clientes chave, ou seja, o gerenciamento

e integracao dos processos com fornecedores e clientes da primeira camada.

O décimo eixo referencial de analise tem a funcdo de verificar a
abrangéncia da SCM em relacdo a estrutura horizontal da cadeia de
suprimentos. Significa, portanto, identificar se a empresa em avaliagdo
monitora o gerenciamento dos processos de negdcio além da primeira camada
de fornecedores e clientes chave da cadeia. O décimo primeiro eixo referencial
de analise tem a funcao de identificar se a empresa utiliza ou pretende utilizar
as iniciativas e praticas da SCM para apoiar o gerenciamento dos processos de

negocio.
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Desse modo, a metodologia de avaliagdo do grau de aderéncia utiliza a

seguinte logica de construgao:

» a partir do modelo conceitual de Cooper, Lambert e Pagh, propde, em um
primeiro nivel de avaliagdo, a definicdo de nove eixos referenciais de
analise principais, obtidos da avaliacgdo e desdobramento dos oito

processos de negdcio chave;

» a partir do conceito de dimensdes estruturais da cadeia de suprimentos e
das iniciativas e praticas da SCM identificadas na literatura, propée, em um
segundo nivel de avaliagao, a definicdo de dois eixos referenciais de analise

secundarios;

» para cada eixo referencial, estabelece um determinado numero de

variaveis, ou requisitos a serem verificados, e

» a partir da analise de cada requisito, em cada um dos eixos referenciais,

avalia o grau de aderéncia da empresa ao modelo conceitual.

A metodologia objetiva avaliar a amplitude e a profundidade com que a
empresa gerencia e integra os processos de negocios ao longo da cadeia de

suprimentos e o nivel de utilizacao das iniciativas e praticas da SCM.

A Figura 12 apresenta, de forma esquematica, a logica de construgédo da

metodologia de avaliagio.

Nivel Principal

Eixos referenciais
de andlise dos
Processos de Negdcio

*Modelo conceitual
de SCM

Definigao das Avaliagéo do

variaveis grau de aderéncia

Eixos referenciais de
abrangéncia e de
iniciativas e praticas
da SCM

«Estrutura horizontal
da SCM

«Iniciativas e praticas

da SCM

Nivel Secundario

FIGURA 12 - LOGICA DE CONSTRUGCAO DA METODOLOGIA DE AVALICAO.
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4.4.1.2. DEFINIGAO DAS VARIAVEIS

A partir da escolha do modelo conceitual e da estruturacéo da légica da
metodologia de avaliagéo, passa-se a desenvolver o processo de especificagéo

das questdes da pesquisa, dentro dos limites tedricos ja definidos.

Para os eixos referencias de analise principais, esta agao inicia-se com

uma analise detalhada dos processos de negdcio.

Os objetivos dos processos de negdcio, os sub-processos estratégicos e
0s sub-processos operacionais definidos na literatura por Croxton et al. (2001),
Lambert (2004), Bowersox & Closs (2001), Christopher (2001) e Lambert
(1998b), foram desdobrados e traduzidos em parédmetros de avaliagdo ou
requisitos, por meio de uma redacao simples e direta, utilizando uma linguagem

0 mais proximo possivel daquela utilizada no ambiente industrial.

Os parametros de avaliagcdo, ou requisitos, desdobrados a partir dos
eixos referenciais de analise (processos de negdcio) sdo, na verdade, as
variaveis do processo, ou caracteristicas especificas de cada processo, e
constituem a base para construcdo do questionario para a coleta das

informagdes necessarias ao processo de avaliagao.

Como visto no Capitulo 2 deste trabalho, Croxton et al. (2001), em seu
artigo "The Supply Chain Managment Processes", apresentam um nivel
razoavel de detalhamento sobre os processos de negdcio. Adicionalmente, os
autores subdividem cada um dos processos de negocio em sub-processos, nos
niveis operacional e estratégico, e descrevem, com certo grau de detalhe, as

principais atividades que devem ser executadas em cada um deles.

A partir das definicdes de cada um dos processos de negocio, da analise
e interpretacdo dos seus objetivos, da analise, interpretagdo e avaliagdo dos
sub-processos operacionais e estratégicos, e da incorporagdo do conhecimento
pratico sobre as atividades correlatas, executadas nas empresas, foram
definidas, em carater preliminar, as principais variaveis do processo ou

requisitos. Estas variaveis foram submetidas a analise e discussdao em um
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grupo de foco constituido por um profissional da industria, um profissional da
academia e o autor deste trabalho, todos com conhecimento e interesse nas
questdes associadas ao estudo. Apds varias reunides realizadas pelo grupo de
foco foram definidas as variaveis do processo (requisitos) que deveriam ser

consideradas na metodologia de avaliagdo proposta.

Foram identificados, no total, 100 requisitos. A distribuicdo da quantidade
de requisitos por eixo referencial de analise, € mostrada no Quadro 11. Os

requisitos detalhados s&do mostrados nas paginas 122 a 139.

Eixos referenciais de analise Ql&l’:ﬁ:gg:e

1 Gestéo do Relacionamento com o Cliente 13
2 Gestao do Servigo ao Cliente 9
3 Gestdo da Demanda 1
4 Atendimento do Pedido 10
5 Gestao do Fluxo de Manufatura 14
6 Gestéo do Relacionamento com o Fornecedor 12
7 Desenvolvimento e Comercializacdo do Produto 12
8 Gestao de Retornos 10
9 Gestao de Devolugodes 9

Total geral 100

QUADRO 11 - QUANTIDADE DE REQUISITOS PARA CADA EIXO REFERENCIAL DE ANALISE

PRINCIPAL.

Para os eixos referenciais de analise secundarios sdo consideradas duas

situacoes.

Para o eixo referencial de andlise relacionado a abrangéncia da SCM

sao definidas quatro variaveis, ou requisitos, a saber:

» 0 monitoramento dos processos de negécio da segunda camada de

fornecedores;

» 0 monitoramento dos processos de negocio além da segunda camada de

fornecedores;
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» 0 monitoramento dos processos de negdécio da segunda camada de

clientes;

» 0 monitoramento dos processos de negocio além da segunda camada de

clientes.

Ja para o eixo referencial de analise relacionado as iniciativas e praticas
da SCM foram identificadas oito variaveis, ou requisitos. Estas variaveis sao os

tipos de iniciativas e praticas identificadas na literatura. Sao elas:
» Reestruturacao da base de fornecedores e clientes;

» Manufatura postergada;

» In Plant Representatives;

» Early Supplier Involvement (ESI);

» Intercambio Eletrénico de Dados (EDI);

» Vendor Managed Inventory (VMI);

» Efficient Consumer Response (ECR), e

» Planejamento, Previsdo e Reabastecimento Colaborativos (CPFR).

4.4.1.3. CATEGORIAS E EscALA DE MEDICAO

Para aplicacdo da metodologia proposta e avaliacdo dos resultados, é
necessaria a organizagao dos dados em termos de variaveis e a definigdo das

categorias e escala de medicao a ser utilizada.

A cada variavel do processo ou requisito, de cada eixo referencial de
analise principal, foi associado um conjunto de categorias para descrever o tipo
de variagado associado a caracteristica (variavel). Cada variavel é descrita por
cinco categorias e cada categoria reflete uma situagdo ou estagio em que a

empresa se encontra em relacdo aquela variavel. A definicdo das quatro
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primeiras categorias apoia-se na combinagdo das caracteristicas amplitude e

profundidade.

Para a amplitude foram definidos dois graus de abrangéncia. O maior
grau de abrangéncia (amplitude) reflete a situacdo em que a variavel em
analise abrange a maioria dos itens relacionados a mesma. Por exemplo, a
empresa executa uma determinada agédo contemplando "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 informacao"”, "a
maioria das fungdes", "a maioria dos setores", "a maioria dos itens de
aquisicao", " a maioria dos fornecedores", "a maioria dos novos produtos" e
"alta frequéncia (de ocorréncia)". O menor grau de abrangéncia (amplitude)
reflete a situagcéo contraria. Por exemplo, a empresa executa uma determinada
acao contemplando "ndao a maioria dos itens de fornecimento”, "nao a maioria

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

Para a profundidade foram definidos dois niveis. O de maior
profundidade reflete a situacdo em que a variavel em analise é formalmente
estabelecida, isto é, a variavel é formalizada por meio de procedimentos ou
registros de agdes que fornegam dados comprobatérios da sua execugao
efetiva (evidéncia objetiva ou prova documental). Por exemplo, a empresa tem
procedimentos escritos (formalizados) para o relacionamento com clientes, a
empresa implementa contratos de fornecimento documentados (formalizados)

com os clientes, e assim por diante.

Portanto, sdo possiveis quatro combinacbes, duas a duas, das
caracteristicas amplitude e profundidade, ou seja, sdo possiveis quatro

categorias:
» 12 categoria: maior profundidade e maior amplitude;
» 22 categoria: maior profundidade e menor amplitude;

» 32 categoria: menor profundidade e maior amplitude, e
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» 42 categoria: menor profundidade e menor amplitude.

A 52 e ultima categoria, € a situagdo em que a empresa néo contempla a

variavel em analise.

Pelo fato de nao ser possivel medir o esfor¢o necessario para uma
variavel passar de uma determinada categoria para a categoria superior, a
escala de medicao estabelecida é a ordinal e, portanto, fornece informacodes a
respeito da ordenagdo das categorias, mas ndo indica a magnitude das
diferengas entre elas (REA & PARKER, 2000) (SIEGEL, 1975). A cada
categoria é atribuido um valor numérico que reflete a sua ordenagao ou grau de
aderéncia. A primeira categoria (maior profundidade e maior amplitude) é
atribuido o numero 5 e a ultima categoria (ndo contempla a variavel) é
atribuido o numero 1, conforme pode ser visto no Quadro 12, que apresenta a

ordenacdo para as cinco situag¢des possiveis.

Profundidade Amplitude
Ordenagao Formal Nao formal | Com a maioria Nao coma
maioria

5 X X

4 X X

3 X X

2 X X

1 Nao contempla

QUADRO 12- O CONCEITO DE PROFUNDIDADE E AMPLITUDE UTILIZADO NA ESCALA DO

CONJUNTO DE CATEGORIAS.

A acao formalizada é prevalecente, pois esta fornece a evidéncia objetiva

ou prova documental de que a variavel esta realmente contemplada.

Vale ressaltar que, na ordenacio proposta, a situagcdo que apresenta o
grau mais elevado de aderéncia é aquela em que a agao é formalizada e
abrange a maioria dos itens relacionados a variavel em analise (formal e com a

maioria: ordenagéao 5).
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O detalhamento do conjunto de categorias pode ser visto no questionario

apresentado nas paginas 122 a 139.

Para o eixo referencial de analise secundario relacionado a abrangéncia
da SCM, foi adotado o mesmo critério utilizado para os eixos referenciais de

analise principais. O detalhamento pode ser visto no Eixo 10, na pagina 138.

Para o eixo referencial de analise secundario relacionado as iniciativas e
praticas da SCM, também foram adotadas cinco categorias e a escala ordinal,
no entanto, as categorias ndo se relacionam com profundidade e amplitude,
mas com a questdao da implantacdo das praticas. Neste eixo, é necessario
observar que a Manufatura Postergada, por exemplo, ndo se aplica a todo tipo
de produto da empresa e, portanto, isso tem que ser levado em consideragao
quando da aplicagao da metodologia. O detalhamento deste eixo referencial de

analise pode ser visto no Eixo 11 na pagina 139.

4.4.1.4. ELABORAGAO DO QUESTIONARIO

Para o levantamento dos dados a serem utilizados na Metodologia AGA -

SCM, foi estabelecido o uso de questionario e entrevistas pessoais.

A escolha do questionario, como instrumento de coleta de dados, é
justificada pelo fato dele possibilitar medir, com exatiddo, as variaveis de
interesse, além de ser um meio de se obter respostas as questdes, por escrito,
isto €, documentadas (CERVO e BERVIAN, 1978).

A estrutura do questionario e sua elaboracdo estdo apoiadas no
desdobramento dos processos de negdcio conforme descrito na segao 4.4.1.2
deste capitulo e, portanto, pode ser considerada uma das atividades mais

criticas da metodologia.

Como grande parte do valor da metodologia de avaliagao, aqui proposta,
depende da eficiéncia do questionario compilado para a coleta de informacgdes,

sua preparacao foi feita com critérios bastante rigorosos.
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Tomou-se o0 maximo cuidado em estabelecer perguntas claras e
delimitadas, evitando qualquer duvida ou ambiguidade pois, dependendo de
como sao formuladas, os resultados poderdo ser os mais diversos, como

sugere Tagliacarne (1989).

Para maior consisténcia das respostas, ao se preparar o questionario,
levou-se em consideracdo a finalidade da pesquisa, a organizacao das
questdes, de forma que fosse facilitada a obtencdo das respostas necessarias
e a definicdo de sua extensao e escopo. Portanto, o questionario consiste de
um conjunto de perguntas que estdo logicamente relacionadas com o
gerenciamento dos processos de negdcio ao longo da cadeia de suprimentos,

o tema central, ou seja, o objeto da pesquisa (OLIVEIRA, 1998).

Nao foram criadas questdes controladoras no questionario, embora
recomendado por Oliveira (1998). Uma das razdes ¢é o fato do questionario ser
preenchido pelo pesquisador em entrevistas pessoais. A outra esta relacionada
as categorias associadas aos requisitos. Duas das categorias, as de melhor
ordenagéo (ordenagao 5 e 4), referem-se a ag¢des formalizadas e, portanto,
podem ser verificadas. Outra justificativa a ser considerada, ainda, € o fato da
Metodologia AGA - SCM ser uma ferramenta de diagndstico para que a
empresa identifique o que deve fazer para atingir uma Gestdo da Cadeia de
Suprimentos efetiva. A Gestdo da Cadeia de Suprimentos bem conduzida pode
gerar beneficios para a empresa, mas nao € um critério qualificador, no qual a
empresa deva atingir um minimo de desempenho para ser qualificada para
competir num determinado mercado. Portanto, a transparéncia nas respostas
ao questionario ndo compromete a empresa, mas fornece um norte para a

mesma na gestdo da sua cadeia de suprimentos.

Para nao interromper a sequéncia do texto, permitindo uma leitura mais
fluente e tendo em vista a extensédo do questionario, este esta apresentado na
integra na seg¢ao 4.5, nos nas paginas 122 a 139, no final deste capitulo. Note-
se que o questionario ja esta na sua verséo final e incorpora os conhecimentos
assimilados nas Etapas Il e lll descritas nas secbes 4.4.2 e 4.4.3 deste

capitulo.
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4.4.1.5. FORMA DE APRESENTAGAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Tendo em vista as bases, categorias e escalas estabelecidas na
metodologia, verifica-se que uma forma adequada para apresentagéo e analise
dos resultados da sua aplicacdo é a representacao polar na qual as escalas,
que representam as variaveis ou requisitos de cada eixo referencial de analise,
possuem a mesma origem. A representagao polar € também denominada de

diagrama polar, grafico de radar, ou grafico radar.

Desta forma, deve-se construir um grafico radar para cada eixo
referencial de anadlise. Esse grafico deve ter tantas escalas, ou tantos eixos,
quantas forem as variaveis, ou requisitos, de cada eixo referencial de analise.
Cada escala possui 0 mesmo numero de divisdes e estas sao funcdo do

conjunto de categorias definido para cada requisito.

A origem das escalas é associada a Ultima categoria, ou seja, a situacéo
em que a empresa nao contempla a variavel ou requisito, a qual € atribuido o
numero um. Ao limite superior da escala é associada a primeira categoria, ou
seja, a situacao em que a empresa contempla a variavel, de maneira formal e

com a maioria, e a ela é atribuido o nimero cinco.

Portanto, para analise geral de cada eixo referencial em relagdo ao
conjunto de variaveis associadas ao mesmo, considera-se, como referéncia, ou
situacdo de maior grau de aderéncia, ou situacao ideal, aquela que apresenta a
area distribuida de forma totalmente simétrica em relagéo a origem das escalas
e que tem o maior "raio", ou seja, a situagdo em que todas as variaveis estao
ordenadas com a primeira categoria, as quais esta atribuido o numero cinco.
Essa area é formada pelas retas que interceptam os eixos, ou escalas,

passando pela primeira categoria.

Ao se construir os graficos radar para cada eixo referencial de anélise de
uma empresa, a sua avaliagao sera tanto melhor quanto mais proxima estiver

da situacao ideal.
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A Figura 13 apresenta essa referéncia para o processo de negdcio (eixo
referencial de analise) Gestdo do Servigo ao Cliente e a Figura 14 apresenta a
referéncia para o processo de negdcio (eixo referencial de anélise) Gestdo do

Fluxo de Manufatura.

Observa-se que muitos dos requisitos sdo executados pelas empresas,
normalmente, no desempenho de suas atividades. Entretanto, executar apenas
determinados requisitos isoladamente, e mesmo o fazendo de maneira formal e
com a maioria dos itens associados aos mesmos, nao significa uma Gestao da
Cadeia de Suprimentos bem sucedida. O que importa é a integragao e gestéo
de todos os processos de negécio e, para tanto, a empresa deve contemplar
todos os requisitos e na ordenagao 5. Como definido na segédo 4.4.1.3 deste
capitulo, a ordenagao 5 é aquela na qual a agao é formalizada e abrange a
maioria dos itens relacionados a variavel, ou requisito, em analise e, em assim
sendo, considera-se que a efetiva SCM ocorre quando a empresa atinge essa

posicao.

FIGURA 13- GRAFICO DE RADAR INDICANDO A REFERENCIA DE MAIOR NIVEL PARA O
PROCESSO DE NEGOCIO GESTAO DO SERVICO AO CLIENTE.
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FIGURA 14 - GRAFICO DE RADAR INDICANDO A REFERENCIA DE MAIOR NIVEL PARA O

PROCESSO DE NEGOCIO GESTAO DO FLUXO DE MANUFATURA.

Portanto, o grau de aderéncia da empresa ao modelo conceitual de

Gestao da Cadeia de Suprimentos, Grau AGA - SCM, é obtido em funcao da

freqliéncia de ocorréncia de requisitos na ordenagao 5, considerando-se todos

os eixos referenciais de analise.

Apos a aplicacdo do questionario, tabulacdo dos dados e construcdo dos

graficos de radar, o formulario apresentado no Quadro 13 deve ser utilizado

para se determinar o grau de aderéncia. Nele devem ser langadas as

frequéncias de ocorréncia de requisitos, em cada ordenacéao, para cada um dos

onze eixos referenciais de analise (E1 a E11). A partir dai, determinam-se as

freqiéncias de ocorréncia totais de cada ordenacgédo e os respectivos valores

percentuais.

Ordenagao

E1

E2

E3

E4

ES5

E6

E7

E8

E9

E10

E11

Freqiiéncia

(%)

5

>

4

3

2

1

Y
Z
\Y
w

Totais

QUADRO 13 - FORMULARIO PARA APRESENTACAO DO RESULTADO DA APLICACAO DA
METODOLOGIA AGA - SCM NA EMPRESA E DETERMINAGAO DA ADERENCIA (A).
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O valor percentual obtido na ordenagéo 5 representa a aderéncia (A). A
partir da aderéncia determina-se o grau AGA - SCM conforme classificagéo

apresentada no Quadro 14.

Aderéncia (A) Grau AGA - SCM
94<A<100 Ideal
84<A<94 Alto
74<A<84 Médio
A<74 Baixo

QUADRO 14 - GRAU AGA - SCM EM FUNGAO DA ADERENCIA (A).

Para a definicdo do limite inferior do intervalo dos valores da Aderéncia
(A) que reflete 0 Grau AGA - SCM Ideal levou-se em consideragado que para a
efetiva Gestdo da Cadeia de Suprimentos ndo é obrigatéria a utilizacdo de
todas as iniciativas e praticas da SCM apresentadas no capitulo 3, a menos da
Reestruturacdo da Base de Fornecedores e Clientes que esta integrada aos
processos de negocio Gestdo do Relacionamento com Clientes e Gestao do
Relacionamento com Fornecedores. Assim, ao se desconsiderar as outras sete
iniciativas e praticas, do total de 112 requisitos para avaliacdo, 105 sao
obrigatorios, o que representa 93,75% do total. Portanto, adota-se com limite
inferior do Grau AGA - SCM Ideal o valor de 94%.

Como referéncia para classificagdo do Grau AGA em Alto, Médio e
Baixo, adota-se um intervalo de 10 pontos percentuais abaixo do limite inferior
de cada classe. Isto &, o limite superior para o Grau AGA - SCM Alto comecga
imediatamente apos o limite inferior do Grau ldeal e o seu limite inferior esta
dez pontos percentuais abaixo. Procede-se da mesma forma para os Graus
AGA - SCM Médio e Baixo. Quaisquer valores abaixo do limite inferior do Grau
AGA - SCM Médio (74) sao considerados de baixo grau de aderéncia. O

Quadro 14 ilustra essa classificagéo.

Os valores percentuais relativos as frequéncias de ocorréncia de
requisitos nas ordenacgoes 4, 3, 2 e 1, representados, respectivamente, pelas
letras Y, Z, V e W, devem ser utilizados como referéncia para identificar a

situacdo em que a empresa em avaliacdo se encontra. A partir dai, a empresa
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deve reavaliar os requisitos envolvidos nessas ordenacgoes inferiores, verificar
quais estdo mais distantes da ordenacgao 5, definir quais sdo os mais criticos,
priorizar e planejar as agbes para buscar a situacdo de mais alto grau de

aderéncia.

4.4.1.6. ORGANIZACAO E PLANEJAMENTO DA APLICAGAO DA METODOLOGIA DE
AVALIACAO

O instrumento de coleta de dados da metodologia de avaliagdo deve ser
aplicado a partir de entrevistas pessoais, uma vez que possui elevado numero
de questdes, o que pode intimidar ou desanimar o respondente. Com a
entrevista pessoal, o pesquisador pode buscar mais detalhes, explicar
perguntas, fornecer instrucbes detalhadas, garantir a confiabilidade da
respostas por meio de evidéncias objetivas, e obter indice mais elevado de
respostas. Fica claro que esse tipo de aplicacdo traz consigo, também,
desvantagens, como alto custo, maior estresse, menos anonimato (REA e
PARKER, 2000). Nesta aplicacao especifica, as desvantagens séo facilmente
compensadas pelas vantagens, principalmente ao se considerar que o assunto

em questao é novo e carece de complementagéo, tanto tedrica quanto pratica.

Portanto, a aplicagdo da metodologia deve iniciar-se com o planejamento
das entrevistas a serem realizadas na empresa a ser estudada. E necessario
selecionar, previamente, quais sdo as pessoas que deverdo ser entrevistadas
na empresa e providenciar o agendamento dessas entrevistas. Pode ser que
em uma determinada empresa, algumas poucas pessoas precisem ser
entrevistadas para responder as questdes relativas a todos os eixos
referenciais de analise. Em outras, pode-se ter que entrevistar uma pessoa por
eixo referencial ou, até mesmo, mais de uma pessoa. Uma alternativa é
identificar o setor ou departamento da empresa relacionado com o processo de

negdcio e, a partir dai, a empresa indicar a pessoa a ser entrevistada.

Face a variedade de estruturas organizacionais existentes e o carater

multifuncional dos processos de negdécio, torna-se, muitas vezes, dificil
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estabelecer uma matriz que sirva de padrdo para correlacionar todos os
processos de negocio e fungdes da empresa. No entanto, o responsavel pelo
setor/fungdo encarregado do gerenciamento do processo pode fornecer as
informagdes necessarias para o processo de avaliagao. A titulo de orientagéao,
o Quadro 15 apresenta algumas possibilidades de correlacdo entre os
processos de negocio, a fungcdo responsavel pela gestdo dos mesmos e as

outras fungdes que podem estar envolvidas.

Processos de Func¢ao que pode ser Fung6es que podem estar
Negocio responsavel pela gestao envolvidas com o processo
do processo

Gestéo do . )
Relacionamento com o Vendas Vendas, Quahda{ie, Prqdugao, Processos,
Cliente Financeiro.

Vendas, Geréncia de
Projetos/Administracdo de Contratos,
PCP, Compras, Engenharia do Produto,

Produgédo, Qualidade, Assisténcia Técnica.

Vendas, Geréncia de
Projetos/Administragao de
Contratos

Gestao do Servigo ao
Cliente

Vendas, Producéo, Compras, Logistica,
Gestédo da Demanda Vendas PCP, Geréncia de Projetos/Administragao
de Contratos

PCP, Geréncia de
Projetos/Administracdao de Contratos,

PCP, Geréncia de

Atendimento do Pedido Projetos/Administragao de Vendas, Producéo, Qualidade, Processos,
Contratos ) . ..
Financeiro, Logistica
PCP, Produgéo, Qualidade, Vendas,
Gestao do Fluxo de PCP Compras, Processos, Engenharia do
Manufatura Produto, Geréncia de
Projetos/Administragao de Contratos
Gestédo do ~
. Compras, Produgao, Processos,
Relacionamento com o Compras . : .
Qualidade, Financeiro
Fornecedor

Desenvolvimento e Marketing. Enaenharia do Marketing, Engenharia do Produto,
Comercializagao do %rodgto Compras, Vendas, Financeiro, Produgao,
Produto Logistica, Processos, Qualidade, PCP

Geréncia de Geréncia de Projetos/Administragao de
Gestdo de Retornos . o ~ Contratos, PCP, Qualidade, Logistica,
. Projetos/Administragcao de ) ; .
(dos clientes) Contratos. PCP Engenharia do Produto, Financeiro,
’ Vendas, Produgéo, Processos

Gestao de Devolugbes
(aos fornecedores)

Qualidade, Produgéo, Processos, Logistica,

Compras Financeiro, PCP

QUADRO 15 - CORRELACOES POSSIVEIS ENTRE PROCESSOS DE NEGOCIO, FUNCAO
RESPONSAVEL PELA GESTAO DO PROCESSO E OUTRAS FUNCOES ENVOLVIDAS COM O
PROCESSO.
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Essa atividade pode ser bastante facilitada com o apoio da administragao
no nivel gerencial da empresa, que pode indicar os setores e pessoas

envolvidos com cada um dos processos de negdcio.

Para a consecucado da etapa do agendamento e para se ter sucesso na
obtengao das respostas necessarias, € importante que exista uma relagéo de
confianga entre o pesquisador e o respondente. Um pesquisador
desconhecido, que se apresente sO pelo seu nome a empresa € aos
respondentes potenciais parece gerar muito menos confianga do que um que
possa ser identificado com uma organizacdo estabelecida, conhecida,

especialmente se essa organizacdo simboliza legitimidade (DILLMAN, 1978).

Recomenda-se enviar ao entrevistado, uma correspondéncia com uma
descricdo da natureza do estudo e uma declaracado destacando a importancia
da sua participacado. Nessa correspondéncia deve-se solicitar, ao entrevistado
potencial, marcar uma hora para a realizacdo da entrevista. Apos a realizagao
das entrevistas, deve-se enviar ao entrevistado uma correspondéncia de
agradecimento informando o momento em que o resultado da avaliagao estara

disponivel para acesso.

ApoOs a obtencdo dos dados necessarios, estes devem ser analisados
para a identificacdo de eventuais inconsisténcias, depurados e, a partir dai,

deve-se iniciar o processo de avaliacao.

Em funcdo dessas informacbes, a empresa pode definir um plano de
acdes que possa conduzi-la a uma Gestdo da Cadeia de Suprimentos bem

sucedida.

4.4.1.7. IDENTIFICAGAO DA EMPRESA FOCO PARA APLICAGCAO DA METODOLOGIA DE
AVALIAGAO

Como ja observado nas sec¢des 2.3.2.1 e 2.3.2.2 deste trabalho, integrar e

gerenciar todos os processos de negdécio ao longo de toda a cadeia de
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suprimentos é inviavel, tanto com relagdo aos recursos quanto ao esforgo
necessarios, ou seja, a inclusdo de todos os membros pode tornar a cadeia
muito complexa e a sua gestao muito dificil. Em seus trabalhos de pesquisa,
Lambert et al. (1998a) verificaram que poucas empresas gerenciam processos
com muito poucos fornecedores e clientes além da primeira camada. Lambert e
Cooper (2000) sugerem que a empresa foco deve integrar e gerenciar os
processos com fornecedores e clientes chave da primeira camada, e monitorar
a integracao e gerenciamento dos processos que ocorrem entre fornecedores e

clientes das outras camadas.

Em uma pesquisa sobre SCM, realizada entre 448 empresas aleatoriamente
escolhidas a partir de duas fontes, o Supply Chain Council, uma associagéo de
empresas lideres e instituicdes que apoiam o modelo SCOR, e empresas cujos
executivos que participaram da Conferéncia Anual do Council of Logistics
Management, Mejza e Wisner (2001) identificaram que a grande maioria dos
participantes praticava a Gestao da Cadeia de Suprimentos com fornecedores

e clientes da primeira camada.

Em fungdo dessas observagbes, a metodologia de avaliagdo, aqui
proposta, considera, de maneira similar ao conceito de configuracao de cadeias
do modelo SCOR, que a cadeia de suprimentos & composta de cadeias
basicas, formadas pela empresa foco, ou empresa que esta sendo analisada, e
seus fornecedores e clientes. Assim, cada empresa da cadeia deve gerenciar e
integrar os processos entre os membros chave da sua cadeia basica e, se isto
for executado, sucessivamente, ao longo da cadeia, deve-se atingir o conceito
de Gestdo da Cadeia de Suprimentos total. Espera-se, desta forma, a redugao

dos custos de gestao e o aumento da eficiéncia da cadeia.

Outra questdo importante que deve ser levada em consideracido na
aplicacdo da metodologia proposta neste trabalho é o fato apontado por
Bowersox e Closs (2001), de que no contexto geral as cadeias de suprimentos

precisam de lideres.
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Embora, para Bowersox e Closs (2001), ndo seja possivel fazer uma
generalizagao sobre a questdo de quem deve liderar a cadeia, alguns fatores
podem conduzir uma empresa a lideranga como, por exemplo, o tamanho da
empresa, o poder econdbmico, a preferéncia dos clientes, a detencdo de
tecnologia, a dependéncia e respeito mutuos de todos os membros ou a prépria
empresa que inicia o relacionamento. Em muitas cadeias de suprimentos a
empresa lider é facilmente identificavel (BATES e SLACK, 1998).

Neste trabalho, sugere-se que a empresa lider de uma determinada
cadeia seja atribuida a funcao de verificar se os outros membros chave, sejam
eles fornecedores ou clientes, estdo gerenciando as suas cadeias basicas.
Portanto, a empresa lider, além de gerenciar a sua cadeia basica, deve
monitorar o gerenciamento dos processos entre os outros membros chave, ao
longo da cadeia. Esse monitoramento é fundamental para que se consiga obter

o gerenciamento das cadeias basicas além da primeira camada.

Portanto, sugere-se iniciar a avaliacdo do grau de aderéncia pela
empresa lider da cadeia em estudo. A partir dai, verifica-se se esta monitora ou
nao o gerenciamento dos processos entre os outros membros chave da cadeia.
Esse monitoramento pode ser feito de maneira formal ou informal. Assim, a
metodologia propde, também, um segundo nivel de avaliagdo. Trata-se do
monitoramento dos processos de negdcio entre os membros chave da cadeia
além da primeira camada. Para tanto, € criado um eixo referencial de analise

adicional.

No entanto, tais consideragbes ndo impedem que a metodologia seja
aplicada, aleatoriamente, a qualquer cadeia basica e permita que uma
determinada empresa avalie o seu grau de aderéncia considerando apenas a
primeira camada de fornecedores e clientes. Sem duvida, essa iniciativa &
muito positiva e necessaria. Porém, a avaliagao realizada com a abrangéncia
anteriormente proposta, contribui de maneira mais significativa para uma

efetiva Gestao da Cadeia de Suprimentos.
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4.4.2. ETAPA Il - DESENVOLVIMENTO DA METODOLOGIA AJUSTADA

Depois de desenvolvida a metodologia preliminar, esta foi submetida a
um pré-teste. A Figura 15 mostra os passos dessa etapa.

O objetivo do pré-teste foi avaliar as categorias e escala de medigéao,
além dos seguintes fatores do instrumento de pesquisa, considerados criticos
(REA e PARKER, 2000):

» Clareza, para verificar se as perguntas sdo compreendidas pelos
entrevistados, evitar a ocorréncia de eventuais ambiguidades que possam
confundir os entrevistados, e se o conjunto de categorias associado as
variaveis (requisitos) é claro o suficiente para obter as informacdes

desejadas;

Analise pelos
profissionais da
industria

Assimilar
Metodologia conhecimento Metodologia
Preliminar gerado a partir das Ajustada
duas perspectivas

Analise pelos
profissionais da
academia

FIGURA 15 - ETAPA Il - DESENVOLVIMENTO DA METODOLOGIA AJUSTADA.

» Abrangéncia, para verificar se as variaveis (requisitos) e respectivas
categorias associadas sao abrangentes o suficiente para cobrir os objetivos

da pesquisa, se todas as variaveis sao relevantes, completas, ou se sao
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redundantes, e se geram todas as informagdes importantes exigidas para o

estudo;

» Aceitabilidade, para identificar e corrigir problemas como extensao
excessiva ou perguntas que possam ser consideradas invasivas em relagéo

a confidencialidade e privacidade.

O tamanho da amostra para o pré-teste do instrumento de pesquisa
neste trabalho foi de sete entrevistados. Como o interesse, aqui, ndo é a
precisdo estatistica, mas sim as informagdes relativas a qualidade geral da
elaboracdo do instrumento de pesquisa, a sele¢gdao dos entrevistados nao
precisa ser feita por meio de um processo randémico de amostragem ou de

acordo com os requisitos de tamanho de amostra (REA e PARKER, 2000).

Nesta etapa, o pré-teste do questionario foi realizado mediante a sua
submissao a dois tipos de grupos de pessoas. O questionario foi submetido aos
profissionais da academia, para testar se o seu conteudo atingia os objetivos
do estudo e, ao mesmo tempo, foi submetido aos especialistas da industria
para evitar a inclusdo de perguntas que pudessem gerar confusdo, e incluir

questdes nao previstas em alguma area especifica.

Apds o pré-teste, foram feitas varias interagdes com os profissionais da
industria e da academia. As sugestdes e alteracdes propostas para as variaveis
e respectivas categorias foram estudadas, analisadas e, quando procedentes,
incorporadas, até se obter um formato que atendesse, da maneira mais
consistente possivel, ambas as perspectivas. Foi, entdo, agregado a
metodologia preliminar, o conhecimento gerado a partir da associagcéo e
analise das duas perspectivas anteriores resultando, assim, na Metodologia

Ajustada.
Informagbes complementares
Os especialistas colaboradores neste estagio da tese foram:

a) da Academia:
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01 especialista em SCM, um dos precursores do estudo de SCM no Brasil;

01 especialista e consultor nas areas de Gestao de Operacbes, Lean

Production e Seis Sigma;

01 especialista nas areas de Teoria das Restricdes, Planejamento e

Controle da Produgao e Logistica, e

01 especialista em SCM e Programas de Melhoria de Competitividade.
da Industria:

01 Gerente de Desenvolvimento de Fornecedores de uma montadora;
01 Gerente de Logistica Internacional de uma industria de autopecas;

01 Gerente de Contratos de uma industria de bens de capital.

As sugestdes apresentadas nesta etapa e que foram incorporadas a

metodologia preliminar, sdo apresentadas a seguir:

feita a adequacao de terminologias utilizadas no questionario. Por exemplo,
no processo de negoécio Gestao de Retornos foi acrescentada a expressao
"dos clientes" e no processo de negocio Gestdo de Devolugdes foi
acrescentada a expressao "aos fornecedores", o que auxiliou no

entendimento do significado de cada um desses processos;

foi acrescentado um eixo referencial de analise adicional para contemplar

as praticas e iniciativas da SCM,;

feita a adequacao das categorias na questdo envolvida com o conceito de
amplitude: na metodologia preliminar, a condicdo ou categoria de maior
amplitude (ponto de corte) considerava o envolvimento de todos os
processos, todos os fornecedores, todos os clientes, todos os setores, todos
os pedidos, etc. A condigcao "todos" foi substituida pela "maioria", o que

conferiu maior flexibilidade a categoria;
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— feita a adequagdo das categorias, ainda na questdo envolvida com o
conceito de amplitude: na metodologia preliminar, a condi¢do ou categoria
de maior amplitude, para o item de avaliagdo relativo ao periodo de
"reavaliacao e ajuste da previsao", considerava periodos definidos de trés e
seis meses. O periodo de trés meses foi substituido pela expressao "alta
frequéncia" e o periodo de seis meses foi substituido pela expressao "baixa

frequéncia".

A Etapa Il da abordagem metodoldgica finaliza-se com a obtengéo da

Metodologia Ajustada.

4.4.3. ETAPA Il - DESENVOLVIMENTO DA METODOLOGIA DE AVALIACAO

A terceira e ultima etapa (Etapa lll) do desenvolvimento da metodologia,
baseia-se na aplicacdo da Metodologia Ajustada nas empresas e na
assimilagdo do conhecimento gerado a partir dessas aplicagdes, resultando,
desta forma, na Metodologia para Avaliagdo do Grau de Aderéncia das
Empresas ao Modelo Conceitual de Gestdo da Cadeia de Suprimentos ou
Metodologia AGA - SCM. Trata-se, portanto das aplicagbes de ilustracdo da
Metodologia Ajustada.

A aplicagao de ilustragcado tem dois objetivos. O primeiro deles € atender a
recomendacao de Forza (2002) e Lewis(1998), ja citadas anteriormente no
desenvolvimento da metodologia preliminar, mediante a sua submissdo a um
grupo de respondentes alvo, para fornecer retorno sobre qualquer parametro
que pudesse afetar as respostas. O segundo é elucidar e verificar a

aplicabilidade da mesma.

A Figura 16, a seguir, mostra os principais passos dessa etapa.

Aplicagdo da Assimilagéo do
Metodologia T conhecimento gerado .
Ajustada metodologia ajustada a partir das aplicagdes Metodologia AGA - SCM
nas empresasian de ilustragéo

FIGURA 16 - ETAPA Ill - DESENVOLVIMENTO DA METODOLOGIA DE AVALIACAO.
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Para ilustrar a aplicagdo da Metodologia de Avaliagao, foi feita uma
amostragem intencional. A amostra intencional, ou por julgamento, € uma
amostra nao-probabilistica, na qual o pesquisador usa o seu critério
profissional, ao invés do acaso, na selegao, por exemplo, das empresas que

participarao de uma determinada pesquisa (REA e PARKER, 2000).

Para o desenvolvimento desta etapa do trabalho, nos termos da amostragem
intencional, foram selecionadas, de um lado, uma empresa notoriamente bem
sucedida na Gestdo da Cadeia de Suprimentos e, de outro, empresas sem
competéncia reconhecida na area. As trés empresas sdo empresas lideres nas
suas cadeias de suprimentos. A empresa A esta no mercado ha 75 anos, a
empresa B ha 80 anos e a empresa C ha 50 anos no Brasil. No Capitulo 5 -
Aplicagdes de llustracdo da Metodologia, sao fornecidos maiores detalhas

sobre as mesmas.

Apoés a aplicagdo de ilustragdo, o conhecimento gerado é analisado e
integrado a Metodologia Ajustada resultando na Metodologia de Avaliagdo do
Grau de Aderéncia das Empresas a um Modelo Conceitual de Gestdo da
Cadeia de Suprimentos, ou Metodologia AGA - SCM.

A Figura 17 apresenta, resumidamente, todas as etapas do desenvolvimento

da metodologia e seus principais desdobramentos.

Na secdo 4.5 sdo apresentados os eixos referenciais de analise da

metodologia de avaliagdo e que compdem o questionario para coleta de dados.

4.5. QUESTIONARIO DA METODOLOGIA PARA AVALIAGAO DO GRAU DE ADERENCIA
DAS EMPRESAS A UM MODELO CONCEITUAL DE GESTAO DA CADEIA DE
SUPRIMENTOS (AGA — SCM)

A seguir é apresentado, para cada eixo referencial de analise, o
questionario a ser utilizado para aplicacdo da metodologia proposta e o
conjunto de categorias associado a cada requisito. Vale reiterar que o

questionario ja se encontra na versao final e incorpora os conhecimentos
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gerados nas etapas Il e Il

categorias diferentes dentro de cada eixo referencial.

Deve-se observar que existem conjuntos de

Andlise pelos
profissionais da
industria
——
Assimilar
Definigéo da Metodologia Metodologia conhecimento Metodologia
16gica de construgdo dologi Preliminar gerado a partir das Ajustada
da metodologia preliminar duas perspectivas
Identificagéo
Definigdo das da empresa foco Andlise pelos
araaplicaca o
variéveis Samandaoa profissionais da
academia
1
Definigao das Organizagéo e
categorias e escalas plangjamento da
demedigao aplicago
Definigao dos aritérios|
Haboragéo do para apresentagéo
questionario e andlise dos
resultados

Etapal lll

Metodologia
Ajustada

Aplicagdo da
metodologia ajustada
nas empresasian

Assimilagédo do
conhecimento gerado
a partir das aplicagdes
de ilustragao

Metodologia AGA - SCM I

FIGURA 17 - ETAPAS DO DESENVOLVIMENTO DA METODOLOGIA AGA — SCM.

a) Eixos referenciais de analise principais (relativos aos processos de

negocio)

Eixo 1 — Gestao do Relacionamento com o Cliente (itens 1.1 a 1.13):

1.1 A empresa faz diferenciagao entre clientes, definindo quais sédo os clientes

chave?

Sim, para a maioria dos
itens de fornecimento, de
maneira formal

Sim, mas nio para a
maioria dos itens, porém
de maneira formal

Sim, para a maioria dos
itens, porém de maneira
nao formal

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

Nao contempla

1.2 Tem equipe multifuncional designada para gerenciar o processo de

Gestao do Relacionamento com o Cliente?

Sim, para a maioria dos
clientes, de maneira
formal

Sim, mas néo para a
maioria dos clientes, porém
de maneira formal

Sim, para a maioria dos
clientes, porém de maneira
nao formal

Sim, mas néo para a
maioria dos clientes e de
maneira nao formal

Nao contempla
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1.3 Tem procedimento para relacionamento com clientes, com regras de
contrato definidas?

Sim, para a maioria dos
clientes, de maneira
formal

Sim, mas nio para a
maioria dos clientes, porém
de maneira formal

Sim, para a maioria dos
clientes, porém de maneira
nao formal

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

Nao contempla

1.4 Desenvolve e implementa contratos de fornecimento customizados com
os clientes (acordos de produtos e servigos - PSA)?

Sim, para a maioria dos
clientes, de maneira
formal

Sim, mas néo para a
maioria dos clientes, porém
de maneira formal

Sim, para a maioria dos
clientes, porém de maneira
nao formal

Sim, mas néo para a
maioria dos clientes e de
maneira niao formal

Nao contempla

1.5 Desenvolve e implementa contratos padrao com clientes (acordos

produtos e servigos - PSA)?

de

Sim, para a maioria dos
clientes, de maneira
formal

Sim, mas nao para a
maioria dos clientes, porém
de maneira formal

Sim, para a maioria dos
clientes, porém de maneira
nao formal

Sim, mas nao para a
maioria dos clientes e de
maneira nao formal

Nao contempla

1.6 Desenvolve programas de

melhoria de pro

cessos com clientes?

Sim, para a maioria dos
clientes, de maneira
formal

Sim, mas nio para a
maioria dos clientes, porém
de maneira formal

Sim, para a maioria dos
clientes, porém de maneira
nao formal

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

Nao contempla

1.7 Desenvolve esforgos, junto aos clientes, para reduzir a variabilidade da

demanda?

Sim, para a maioria dos
clientes, de maneira
formal

Sim, mas nao para a
maioria dos clientes, porém
de maneira formal

Sim, para a maioria dos
clientes, porém de maneira
nao formal

Sim, mas néo para a
maioria dos clientes e de
maneira nao formal

Nao contempla

1.8 Desenvolve agdes, junto aos clientes, para eliminar ativi

agregam valor?

dades que néo

Sim, para a maioria dos
clientes, de maneira
formal

Sim, mas nio para a
maioria dos clientes, porém
de maneira formal

Sim, para a maioria dos
clientes, porém de maneira
nao formal

Sim, mas nao para a
maioria dos clientes e de
maneira nao formal

Nao contempla

1.9

Identifica oportunidades junto aos clientes?

Sim, para a maioria dos
clientes, de maneira
formal

Sim, mas néo para a
maioria dos clientes, porém
de maneira formal

Sim, para a maioria dos
clientes, porém de maneira
nao formal

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

Nao contempla

1.10 Tem diretrizes para compartilhar beneficios de melhorias de processo com

clientes?

Sim, para a maioria dos
clientes, de maneira
formal

Sim, mas nio para a
maioria dos clientes, porém
de maneira formal

Sim, para a maioria dos
clientes, porém de maneira
nao formal

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

Nao contempla
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1.11 Existe procedimento para analisar o cliente, periodicamente, em relagcao
aos produtos adquiridos, crescimento das vendas e sua posicao no
Segmento em que atua?

Sim, para a maioria dos
clientes, de maneira
formal

Sim, mas nao para a
maioria dos clientes, porém
de maneira formal

Sim, para a maioria dos
clientes, porém de maneira
nao formal

Sim, mas nao para a
maioria dos clientes e de
maneira nao formal

Nao contempla

1.12 Existe procedimento para avaliar impacto financeiro do cliente sobre a

empresa?

Sim, para a maioria dos
clientes, de maneira
formal

Sim, mas néo para a
maioria dos clientes, porém
de maneira formal

Sim, para a maioria dos
clientes, porém de maneira
nao formal

Sim, mas néo para a
maioria dos clientes e de
maneira nao formal

Nao contempla

1.13 Existe procedimento para avaliar impacto financeiro da empresa sobre o

cliente?

Sim, para a maioria dos
clientes, de maneira
formal

Sim, mas néo para a
maioria dos clientes, porém
de maneira formal

Sim, para a maioria dos
clientes, porém de maneira
nao formal

Sim, mas néo para a
maioria dos clientes e de
maneira nao formal

Nao contempla

Eixo 2 — Gestao do Servigo ao Cliente (itens 2.1 a 2.9):

2.1 Tem equipe multifuncional designada para gerenciar o processo de
Gestéo do Servigo ao Cliente (CSM)?

Sim, para a maioria dos
clientes, de maneira
formal

Sim, mas nio para a
maioria dos clientes, porém
de maneira formal

Sim, para a maioria dos
clientes, porém de maneira
nao formal

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

Nao contempla

2.2 Tem uma estratégia de servigo ao cliente definida?

Sim, para a maioria dos
clientes, de maneira
formal

Sim, mas néo para a
maioria dos clientes, porém
de maneira formal

Sim, para a maioria dos
clientes, porém de maneira
nao formal

Sim, mas néo para a
maioria dos clientes e de
maneira nao formal

Nao contempla

2.3 Existe um

do cliente?

canal de comun

icacao que fornece informacdes

sobre o pedido

Sim, para a maioria dos
pedidos, de maneira
formal

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

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

Sim, mas nao para a
maioria dos pedidos e de
maneira nao formal

Nao contempla

2.4 Existe um plano de acdo para o caso de ocorréncia de problemas, com
alternativas de solugdo que amenizem o impacto sobre as operacdes

internas e

dos clientes?

Sim, para a maioria dos
pedidos, de maneira
formal

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

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

Sim, mas nao para a
maioria dos pedidos e de
maneira nao formal

Nao contempla
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2.5 A equipe trabalha com especialistas das funcdes afetadas pela ocorréncia
para avaliar a situacao e determinar solucoes/agdes?

Sim, para a maioria dos
pedidos, de maneira
formal

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

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

Sim, mas nao para a
maioria dos pedidos e de
maneira nao formal

Nao contempla

2.6 A equipe coordena a implementagcao das agdes/solucdes?

Sim, para a maioria dos
pedidos, de maneira
formal

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

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

Sim, mas nao para a
maioria dos pedidos e de
maneira nao formal

Nao contempla

2.7 A ocorréncia e sua solugédo sao registrados em um banco de dados que
pode ser utilizado para referéncia futura?

Sim, para a maioria das
ocorréncias, de maneira
formal

Sim, mas nio para a
maioria das ocorréncias,
porém de maneira formal

Sim, para a maioria das
ocorréncias, porém de
maneira ndo formal

Sim, mas nao para a
maioria das ocorréncias e
de maneira nao formal

Nao contempla

2.8 A equipe monitora a evolugao da implantacédo da solugao?

Sim, para a maioria das
ocorréncias, de maneira
formal

Sim, mas nao para a
maioria das ocorréncias,
porém de maneira formal

Sim, para a maioria das
ocorréncias, porém de
maneira nao formal

Sim, mas nao para a
maioria das ocorréncias e
de maneira nao formal

Nao contempla

2.9 A equipe informa o cliente sobre a evolugao das ocorréncias?

Sim, para a maioria das
ocorréncias, de maneira
formal

Sim, mas nao para a
maioria das ocorréncias,
porém de maneira formal

Sim, para a maioria das
ocorréncias, porém de
maneira ndo formal

Sim, mas nao para a
maioria das ocorréncias e
de maneira ndo formal

Nao contempla

Eixo 3 — Gestao da Demanda (itens 3.1 a 3.11):

3.1 Tem equipe multifuncional designada para gerenciar o processo
Gestdo da Demanda?

de

Sim, e interage com a
maioria das outras
equipes, de maneira
formal

Sim, mas nao interage com

a maioria das todas outras

equipes, porém de maneira
formal

Sim, e interage com a
maioria das outras equipes,
porém de maneira informal

Sim, mas nao interage com
a maioria das outras
equipes, e de maneira ndao
formal

Nao contempla

3.2 Tem procedimento para coleta de dados para elaborar previsdes?

Sim, e considera a maioria
das fontes, e de maneira
formal

Sim, mas néo considera a
maioria das fontes, porém
de maneira formal

Sim, e considera a maioria
das fontes, porém de
maneira ndo formal

Sim, mas nao considera a
maioria das fontes, e de
maneira nao formal

Nao contempla
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3.3 Tem metodologia para fazer previsao de vendas?

Sim, e considera a maioria
das fontes, e de maneira
formal

Sim, mas nio considera a
maioria das fontes, porém
de maneira formal

Sim, e considera a maioria
das fontes, porém de
maneira nao formal

Sim, mas nao considera a
maioria das fontes, e de
maneira nao formal

Nao contempla

3.4 As previsdes sdo comunicadas as outras equipes de processos que sao
afetadas por elas (Gestao do Servigo ao Cliente, Atendimento do Pedido,
Gestao do Fluxo de Manufatura e Desenvolvimento e Comercializacdo do

Produto)?

Sim, a maioria das
equipes, e de maneira
formal

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

Sim, a maioria das equipes,
porém de maneira nao
formal

Sim, mas nao a maioria das
equipes, e de maneira nap
formal

Nao contempla

3.5 Tem procedimentos para sincronizar a previsdo da demanda com as

capacidades das funcbes de producédo, abastecimento e distribuicao?

Sim, com a maioria das
fungdes, e de maneira
formal

Sim, mas ndo com a
maioria das fungoes,
porém de maneira formal

Sim, com a maioria das
fungdes, porém de maneira
nao formal

Sim, mas ndo com a
maioria das fungoes, e de
maneira nao formal

Nao contempla

3.6 Tem planos de contingéncia ou diretrizes para ocorréncias que possam

causar desbalanceamento entre suprimentos e demanda?

Sim, para a maioria das
ocorréncias, e de maneira
formal

Sim, mas nao para a
maioria das ocorréncias,
porém de maneiraformal

Sim, para a maioria das
ocorréncias, porém de
maneira ndo formal

Sim, mas nao para a
maioria das ocorréncias, e
de maneira nao formal

Nao contempla

3.7 Reavalia e ajusta periodicamente a previsao?

Sim, com alta freqiiéncia,
de maneira formal

Sim, com baixa freqiiéncia,
de maneira formal

Sim, com alta freqiiéncia,
porém de maneira nao
formal

Sim, com baixa freqiiéncia,
porém de maneira nao
formal

Nao contempla

3.8 A equipe de Gestdo da Demanda trabalha em conjunto com a equipe de
Gestdo do Fluxo de Manufatura para aumentar a flexibilidade da

manufatura?

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

Sim, mas nédo para a
maioria dos setores, porém
de maneira formal

Sim, para a maioria dos
setores, porém de maneira
nao formal

Sim, mas néo para a
maioria dos setores, e de
maneira nao formal

Nao contempla

3.9 A equipe de GD trabalha em conjunto com a equipe de CRM para reduzir

a variabilidade da demanda®?

Sim, para a maioria dos
clientes, de maneira
formal

Sim, mas nio para a
maioria dos clientes, porém
de maneira formal

Sim, para a maioria dos
clientes, porém de maneira
nao formal

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

Nao contempla




METODOLOGIA PARA AVALIACAO DO GRAU DE ADERENCIA DAS EMPRESAS A UM MODELO CONCEITUAL
DE GESTAO DA CADEIA DE SUPRIMENTOS 126

3.10 Avalia, periodicamente, erros de previsao (previsto X realizado)?

Sim, com alta freqiiéncia,
formal

Sim, com baixa freqiiéncia,
formal

Sim, com alta freqiiéncia,
nao formal

Sim, com baixa freqiiéncia,
nao formal

Nao contempla

3.11 Avalia periodicamente o nivel de utilizagdo da capacidade (previsto X

realizado)?

Sim, com alta freqiiéncia,
formal

Sim, com baixa freqiiéncia,
formal

Sim, com alta freqiiéncia,
nao formal

Sim, com baixa freqiiéncia,
nao formal

Nao contempla

Eixo 4 — Atendimento do Pedido — Order Fulfillment (itens 4.1 a 4.10):

4.1 Tem equipe multifuncional designada para gerenciar o processo de

Atendimento do pedido?

Sim, para a maioria dos
pedidos, de maneira
formal

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

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

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

Nao contempla

4.2 Tem politica de atendimen

to ao cliente definida?

Sim, para a maioria dos
pedidos, de maneira
formal

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

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

Sim, mas nao para a
maioria dos pedidos e de
maneira nao formal

Nao contempla

4.3 Existe roteiro com atividades definidas desde a entrada do pedido até a

entrega do

produto?

Sim, para a maioria dos
pedidos, de maneira
formal

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

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

Sim, mas néo para a
maioria dos pedidos e de
maneira nao formal

Nao contempla

4.4 \Verifica crédito do cliente?

Sim, para a maioria dos
pedidos, de maneira
formal

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

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

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

Nao contempla

4.5 Consulta estoques para verificar se o pedido pode ser atendido a partir
dos mesmos?

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

Sim, para a maioria dos
pedidos, de maneira
formal

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

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

Nao contempla
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4.6
produto?

Informa equipe de Gestdo do Servigo ao Cliente quando da entrega do

Sim, para a maioria dos
pedidos, de maneira
formal

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

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

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

Nao contempla

4.7 A equipe do Atendimento do Pedido comunica-se com a equipe da Gestao
do Relacionamento com Clientes para se assegurar que todas as

expectativas do cliente serao atendidas?

Sim, para a maioria dos
pedidos, de maneira
formal

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

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

Sim, mas nao para a
maioria dos pedidos e de
maneira nao formal

Nao contempla

4.8 E feita a medida do tempo de ciclo deste a entrada do pedido até a

emissio da fatura?

Sim, para a maioria dos
pedidos, de maneira
formal

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

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

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

Nao contempla

4.9 Monitora quantidade de pedidos completos entregues dentro do prazo e

compara com a politica de atendimento?

Sim, para a maioria dos
pedidos, de maneira
formal

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

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

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

Nao contempla

4.10 A equipe de Atendimento do Pedido transmite informac¢do do pedido as
equipes de Gestao do Servigo ao Cliente, Gestao do Fluxo de Manufatura

e Gestdo da Demanda?

Sim, a maioria das
equipes, e de maneira
formal

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

Sim, a maioria das equipes,
porém de maneira nao
formal

Sim, mas nao a maioria das
equipes, e de maneira nao
formal

Nao contempla

Eixo 5 — Gestao do Fluxo de Manufatura (itens 5.1 a 5.14):

5.1 Tem equipe multifuncional designada para trabalhar com a Gestdo do

Fluxo de Manufatura?

Sim, para a maioria dos
pedidos, de maneira
formal

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

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

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

Nao contempla
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5.2

Implementa programacgéo mestre previamente definida?

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

Sim. Mas néo para a
maioria dos setores da
manufatura, porém de

maneira formal

Sim, para a maioria dos

setores da manufatura,

porém de maneira ndo
formal

Sim, mas ndo para a
maioria dos setores da
manufatura, e de maneira
nao formal

Nao contempla

5.3 Fazplanegj

amento detalhado da capacidade e da necessidade?

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

Sim. Mas néo para a
maioria dos setores da
manufatura, porém de

maneira formal

Sim, para a maioria dos

setores da manufatura,

porém de maneira nao
formal

Sim, mas nao para a
maioria dos setores da
manufatura, e de maneira
nao formal

Nao contempla

5.4 Tem definidos capacidade e gargalos da manufatura?

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

Sim. Mas néo para a
maioria dos setores da
manufatura, porém de

maneira formal

Sim, para a maioria dos

setores da manufatura,

porém de maneira ndo
formal

Sim, mas ndo para a
maioria dos setores da
manufatura, e de maneira
nao formal

Nao contempla

5.5 Faz balanceamento entre capacidade e de

manda®?

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

Sim. Mas néo para a
maioria dos setores da
manufatura, porém de

maneira formal

Sim, para a maioria dos

setores da manufatura,

porém de maneira nao
formal

Sim, mas nao para a
maioria dos setores da
manufatura, e de maneira
nao formal

Nao contempla

5.6 A equipe de Gestado do Fluxo de Manufatura analisa e discute o contrato
de fornecimento (acordo de produto e servigo - PSA) com a equipe de
Gestéo do Relacionamento com o Cliente?

Sim, para a maioria dos
pedidos, de maneira
formal

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

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

Sim, mas nao para a
maioria dos pedidos e de
maneira nao formal

Nao contempla

5.7 A equipe de Gestao do Fluxo de Manufatura informa a capacidade as
equipes de Gestdo da Demanda, Atendimento do Pedido e Gestdao de

Retornos?

Sim, a maioria das
equipes, e de maneira
formal

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

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

Sim, mas ndo a maioria das
equipes, e de maneira ndp
formal

Nao contempla

5.8 A empresa tem as estratégias do make or buy definidas?

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

Sim, mas nao para a
maioria dos itens, porém
de maneira formal

Sim, para a maioria do
itens, porém de maneira
nao formal

Sim, mas nao para a
maioria dos itens, e de
maneira nao formal

Nao contempla
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5.9 Tem programas/implementa ac¢des para aumentar a flexibilidade da

manufatura?

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

Sim. Mas nao para a
maioria dos setores da
manufatura, porém de

maneira formal

Sim, para a maioria dos

setores da manufatura,

porém de maneira nao
formal

Sim, mas nao para a
maioria dos setores da
manufatura, e de maneira
nao formal

Nao contempla

5.10 A equipe mede o tempo de ciclo?

Sim, para a maioria dos
pedidos, de maneira
formal

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

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

Sim, mas nao para a
maioria dos pedidos e de
maneira nao formal

Nao contempla

5.11 A equipe mede os niveis de estoque em processo?

Sim, para a maioria dos
pedidos, de maneira
formal

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

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

Sim, mas nao para a
maioria dos pedidos e de
maneira nao formal

Nao contempla

5.12 A equipe mede indices de

qualidade?

Sim, para a maioria dos
pedidos, de maneira
formal

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

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

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

Nao contempla

5.13 Existe procedimento para determinar as causas de n&o conformidades?

Sim, para a maioria dos
pedidos, de maneira
formal

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

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

Sim, mas nao para a
maioria dos pedidos e de
maneira nao formal

Nao contempla

5.14 Tem procedimentos para estabelecer prioridades na manufatura?

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

Sim. mas néo para a
maioria dos setores da
manufatura, porém de

maneira formal

Sim, para a maioria dos

setores da manufatura,

porém de maneira ndo
formal

Sim, mas néo para a
maioria dos setores da
manufatura, e de maneira
nao formal

Nao contempla

Eixo 6 — Gestao do Relacionamento com o Fornecedor (itens 6.1 a 6.12):

6.1 A empresa faz diferenciacao entre fornecedores, definindo quais sao os
fornecedores chave?

Sim, para a maioria dos
itens de aquisicao, e de
maneira formal

Sim, mas para a maioria
dos itens de
aquisi¢do,porém de
maneira formal

Sim, para a maioria dos
itens de aquisi¢ao, porém
de maneira nao formal

Sim, mas néo para a
maioria dos itens de
aquisi¢do, e de maneira
nao formal

Nao contempla
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6.2 Tem equipe multifuncional designada para gerenciar o processo de
Gestao de Relacionamento com o Fornecedor?

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

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

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

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

Nao contempla

6.3 Tem procedimento para relacionamento com fornecedores, com regras de
contrato definidas?

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

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

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

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

Nao contempla

6.4 Desenvolve e implementa contratos customizados com fornecedores
(acordos de produtos e servigos - PSA)?

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

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

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

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

Nao contempla

6.5 Desenvolve e implementa contratos padréao com fornecedores (acordos de
produtos e servigos - PSA)?

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

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

Sim, para a maioria dos
fornecedores, porém de
maneira nao formal

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

Nao contempla

6.6 Desenvolve programas de

melhoria de pro

cesso com fornecedores?

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

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

Sim, para a maioria dos
fornecedores, porém de
maneira nido formal

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

Nao contempla

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

de

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

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

Sim, para a maioria dos
fornecedores, porém de
maneira nao formal

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

Nao contempla

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

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

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

Sim, para a maioria dos
fornecedores, porém de
maneira nido formal

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

Nao contempla
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6.9

Identifica oportunidades junto aos fornecedores chave?

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

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

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

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

Nao contempla

6.10 Existem relatérios para avaliar custos/lucratividade dos pedidos de

compra?

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

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

Sim, para a maioria dos
fornecedores, porém de
maneira nao formal

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

Nao contempla

6.11 Existe procedimento para desenvolvimento e avaliagédo de

fornecedores?

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

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

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

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

Nao contempla

6.12 Existe procedimento para analisar o fornecedor, periodicamente, em
relacdo aos produtos adquiridos, relacionamento e sua posicdo no
segmento em que atua?

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

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

Sim, para a maioria dos
fornecedores, porém de
maneira nao formal

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

Nao contempla

Eixo 7 — Desenvolvimento e Comercializagao do Produto (itens 7.1 a 7.12):

7.1 Tem metodologia para criagdo de novos produtos?

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

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

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

Sim, mas nao para a
maioria dos novos
produtos, e de maneira ndao
formal

Nao contempla

7.2 Tem equipe multifuncional para gerenciar o processo de Desenvolvimento
e Comercializagcao do Produto?

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

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

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

Sim, mas nao para a
maioria dos novos
produtos, e de maneira nao
formal

Nao contempla

7.3 A equipe inclui clientes e fornecedores?

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

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

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

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

Nao contempla
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7.4 Existe procedimento com etapas pré-definidas para desenvolvimento do

produto?

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

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

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

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

Nao contempla

7.5 O projeto
produto?

de desenvolvimento identifica os niveis de lucratividade

do

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

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

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

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

Nao contempla

7.6 O projeto de desenvolvimento de produto determina as expectativas de
time-to-market?

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

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

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

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

Nao contempla

7.7 A empresa utiliza testes e

prototipos no desenvolvimento d

e produtos?

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

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

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

Sim, mas nao para a
maioria dos novos
produtos, e de maneira nao
formal

Nao contempla

7.8 A equipe analisa a decisao make or buy?

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

Sim, mas n3ao para a
maioria dos novos
produtos, porém de
maneira formal

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

Sim, mas nao para a
maioria dos novos
produtos, e de maneira nao
formal

Nao contempla

7.9 A equipe determina os canais de marketing e de distribui¢ao fisica?

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

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

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

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

Nao contempla

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

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

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

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

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

Nao contempla
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7.11 A equipe interage com Marketing, nas atividades envolvidas com

langamento de novos produtos?

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

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

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

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

Nao contempla

7.12 A equipe avalia o desempenho de vendas do novo produto?

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

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

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

Sim, mas nao para a
maioria dos novos
produtos, e de maneira nao
formal

Nao contempla

Eixo 8 — Gestao de Retornos — dos Clientes — (itens 8.1 a 8.10):

8.1 Tem equipe multifuncional designada para gerenciar o processo Gestao

de Retornos?

Sim, para a maioria dos
clientes, de maneira
formal

Sim, mas nao para a
maioria dos clientes, porém
de maneira formal

Sim, para a maioria dos
clientes, porém de maneira
nao formal

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

Nao contempla

8.2 Existem procedimentos definidos para

Retornos?

o processo de Gestdo de

Sim, para a maioria dos
clientes, de maneira
formal

Sim, mas nao para a
maioria dos clientes, porém
de maneira formal

Sim, para a maioria dos
clientes, porém de maneira
nao formal

Sim, mas nao para a
maioria dos clientes e de
maneira nao formal

Nao contempla

8.3 Existem regras definidas para disposicdo de retornos em conformidade

com a politica da empresa?

Sim, para a maioria dos
clientes, de maneira
formal

Sim, mas nao para a
maioria dos clientes, porém
de maneira formal

Sim, para a maioria dos
clientes, porém de maneira
nao formal

Sim, mas néo para a
maioria dos clientes e de
maneira nao formal

Nao contempla

8.4 Existem planos de transporte e estocagem dos produtos retornados até

sua disposicao final?

Sim, para a maioria dos
clientes, de maneira
formal

Sim, mas néo para a
maioria dos clientes, porém
de maneira formal

Sim, para a maioria dos
clientes, porém de maneira
nao formal

Sim, mas néo para a
maioria dos clientes e de
maneira nao formal

Nao contempla




METODOLOGIA PARA AVALIACAO DO GRAU DE ADERENCIA DAS EMPRESAS A UM MODELO CONCEITUAL
DE GESTAO DA CADEIA DE SUPRIMENTOS 134

8.5 Existe roteiro de analise e determinacao das causas dos retornos?

Sim, para a maioria dos
clientes, de maneira
formal

Sim, mas nao para a
maioria dos clientes, porém
de maneira formal

Sim, para a maioria dos
clientes, porém de maneira
nao formal

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

Nao contempla

8.6 Existe procedimento para creditar/debitar cliente, fornecedor?

Sim, para a maioria dos
clientes, de maneira
formal

Sim, mas néo para a
maioria dos clientes, porém
de maneira formal

Sim, para a maioria dos
clientes, porém de maneira
nao formal

Sim, mas néo para a
maioria dos clientes e de
maneira nao formal

Nao contempla

8.7 Existe programa para emb

alagens retornaveis?

Sim, para a maioria dos
clientes, de maneira
formal

Sim, mas nao para a
maioria dos clientes, porém
de maneira formal

Sim, para a maioria dos
clientes, porém de maneira
nao formal

Sim, mas nao para a
maioria dos clientes e de
maneira nao formal

Nao contempla

8.8 Tem procedimento para avaliagdo do impacto financeiro do retorno de

produtos?

Sim, para a maioria dos
clientes, de maneira
formal

Sim, mas nio para a
maioria dos clientes, porém
de maneira formal

Sim, para a maioria dos
clientes, porém de maneira
nao formal

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

Nao contempla

8.9 Existe registro de dados do processo de re

torno?

Sim, para a maioria dos
clientes, de maneira
formal

Sim, mas nao para a
maioria dos clientes, porém
de maneira formal

Sim, para a maioria dos
clientes, porém de maneira
nao formal

Sim, mas néo para a
maioria dos clientes e de
maneira nao formal

Nao contempla

8.10 Utiliza registros dos dados de retorno para implementar melhorias
processo e de produto?

de

Sim, para a maioria dos
clientes, de maneira
formal

Sim, mas néo para a
maioria dos clientes, porém
de maneira formal

Sim, para a maioria dos
clientes, porém de maneira
nao formal

Sim, mas néo para a
maioria dos clientes e de
maneira nao formal

Nao contempla

Eixo 9 — Gestao de Devolugdes — aos Fornecedores — (itens 9.1 a 9.9):

9.1 Tem equipe multifuncional

de Devolugbes?

designada para gerenciar o processo Gestao

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

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

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

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

Nao contempla
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9.2 Existem regras definidas para o processo de Gestao de Devolugdes?

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

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

Sim, para a maioria dos
fornecedores, porém de
maneira niao formal

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

Nao contempla

9.3 Existem planos de transporte e estocagem dos produtos em devolugao até

sua disposicao final?

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

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

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

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

Nao contempla

9.4 Existe procedimento para debitar fornecedor?

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

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

Sim, para a maioria dos
fornecedores, porém de
maneira nao formal

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

Nao contempla

9.5 Existe programa para embalagens retornaveis?

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

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

Sim, para a maioria dos
fornecedores, porém de
maneira nio formal

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

Nao contempla

9.6 Existe roteiro de analise e

determinacao das causas das devolucdes?

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

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

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

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

Nao contempla

9.7 Tem procedimento para avaliacao do impacto financeiro da devolugao de

produtos?

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

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

Sim, para a maioria dos
fornecedores, porém de
maneira nao formal

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

Nao contempla

9.8 A equipe interage com a equipe de gestdo do relacionamento com o

fornecedor para informar sobre as devolugdes?

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

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

Sim, para a maioria dos
fornecedores, porém de
maneira nao formal

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

Nao contempla
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9.9 Existe procedimento para

causas das devolucdes?

atuar junto do fornecedor para eliminar as

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

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

Sim, para a maioria dos
fornecedores, porém de
maneira nao formal

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

Nao contempla

b) Eixos referenciais de analise secundarios (relativos a abrangéncia e

as iniciativas e praticas da SCM)

A seguir sao apresentados os questionarios para os eixos referenciais de

analise relacionados a abrangéncia e iniciativas e praticas da SCM.

Eixo 10 — Monitoramento dos Processos de Negécio entre Membros
Chave da Cadeia, Além da Primeira Camada (itens 10.1 a 10.4):

10.1 A empresa monitora o gerenciamento dos processos de negoécio da
segunda camada de clientes?

Sim, mas nao da
maioria, porém de
maneira formal

Sim, mas nao da
maioria, e de maneira
nao formal

Sim, da maioria, e de
maneira formal

Sim, da maioria, mas

h = Nao contempla
de maneira nio formal

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

Sim, mas nao da
maioria, porém de
maneira formal

Sim, mas nao da
maioria, e de maneira
nao formal

Sim, da maioria, e de
maneira formal

Sim, da maioria, mas

h = Nao contempla
de maneira nao formal

10.3 A empresa monitora o gerenciamento dos processos de negocio da
segunda camada de fornecedores?

Sim, mas nao da Sim, mas nao da

Sim, da maioria, e de
maneira formal

maioria, porém de
maneira formal

Sim, da maioria, mas
de maneira nao formal

maioria, e de maneira
nao formal

Nao contempla

10.4 A empresa monitora o gerenciamento dos processos de negocio além da

segunda camada de fornecedores?

Sim, da maioria, e de
maneira formal

Sim, mas nao da
maioria, porém de
maneira formal

Sim, da maioria, mas
de maneira nao formal

Sim, mas nao da
maioria, e de maneira
nao formal

Nao contempla
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Eixo 11 — Iniciativas e Praticas da Gestao da Cadeia de Suprimentos (itens

11.1 a 11.8):

11.1 Reestruturacédo da Base de Fornecedores e Clientes.

Implantada

Em implantacao

Pretende implantar a curto
prazo

Pretende implantar a longo
prazo

Nao pretende implantar

11.2 Manufatur

a Postergada.

Implantada

Em implantagao

Pretende implantar a curto
prazo

Pretende implantar a longo
prazo

Nao pretende implantar

11.3 In Plant Representatives.

Implantada

Em implantacao

Pretende implantar a curto
prazo

Pretende implantar a longo
prazo

Nao pretende implantar

11.4 Early Supplier Involvement (ESI).

Implantada

Em implantagao

Pretende implantar a curto
prazo

Pretende implantar a longo
prazo

Nao pretende implantar

11.5 Intercambio Eletrénico de Dados (EDI).

Implantada

Em implantacao

Pretende implantar a curto
prazo

Pretende implantar a longo
prazo

Nao pretende implantar

11.6 Vendor Managed Inventory (VMI).

Implantada

Em implantagao

Pretende implantar a curto
prazo

Pretende implantar a longo
prazo

Nao pretende implantar

11.7 Efficient C

onsumer Response (ECR).

Implantada

Em implantagao

Pretende implantar a curto
prazo

Pretende implantar a longo
prazo

Nao pretende implantar

11.8 Planejamento, Previsdo e Reabatecimento

Colaborativos (CPFR).

Implantada

Em implantagao

Pretende implantar a curto
prazo

Pretende implantar a longo
prazo

Nao pretende implantar




5. APLICACOES DE ILUSTRAGAO DA METODOLOGIA

Neste capitulo sdo apresentados os resultados das aplicagdes de

ilustracdo da Metodologia Ajustada.

Para tanto, foram selecionadas, mediante amostragem intencional, trés
empresas, denominadas de A, B e C. As empresas A e B sdo nacionais € a
empresa C uma multinacional. Todas sao lideres nos seus mercados de

atuacéo e atuam no mercado ha mais de cinqlienta anos.

A empresa A nao tem competéncia reconhecida na Gestao da Cadeia de
Suprimentos, porém opera no mercado internacional tanto com a exportacao
de seus produtos quanto com a importacdo de componentes que incorporam

seus produtos.

A empresa B também ndo tem competéncia reconhecida na Gestao da
Cadeia de Suprimentos embora opere, com menor intensidade, no mercado

internacional com a exportacao de seus produtos.

A empresa C é, notoriamente, bem sucedida na Gestdo da Cadeia de
Suprimentos. A unidade brasileira é referéncia internacional em desempenho e
opera no mercado internacional tanto com a exportagdo de seus produtos

quanto com a importacdo de itens que incorporam o0s seus produtos.

5.1. PERFIL DAS EMPRESAS

> Empresa A

Empresa nacional, fabricante de maquinas-ferramenta de usinagem e
injetoras para termoplasticos, atuando, também, nos segmentos de sistemas
para usinagem de furos de preciséo e fundigdo. Atua, principalmente, no Brasil
e em toda a América Latina, na América do Norte, Europa e outros paises. Tem

um faturamento anual médio de R$ 450 milhdes (dados de 2004), e exporta
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cerca de 15% da sua produgao. Possui um parque industrial constituido de oito
unidades fabris, com mais de 140 mil metros quadrados de area construida e

esta no mercado ha 75 anos.
» Empresa B

Empresa nacional especializada na fabricagcdo e construcdo de
equipamentos para as areas de acucar e alcool, celulose e papel, quimica e
petroquimica, cimento e mineragdo, energia e co-geragdo, biodiesel,
alimenticia e cervejarias. Atua mercado doméstico e de exportagédo. Possui dez
fabricas localizadas em quatro regiées no Brasil e, atualmente, possui 3040

funcionarios e esta no mercado ha 80 anos.
> EmpresaC

Empresa multinacional produtora e montadora de tratores e maquinas de
terraplanagem atendendo aos mercados de construgdo de obras publicas,
hidroelétricas, rodovias, ferrovias, aeroportos e projetos de reflorestamento,
mineragao, agricultura e de geragéo de energia. Exporta cerca de 75% da sua
producdo e estd entre as trinta maiores empresas exportadoras do Brasil.
Possui um parque fabril com cerca de 165.000 metros quadrados de area

construida e cerca de 3.600 funcionarios e atua no Brasil ha 55 anos.

5.2. ORGANIZAGAO, PLANEJAMENTO E DURAGAO DAS APLICAGOES DE
ILUSTRAGAO

Apos a selecdo das empresas que participariam das aplicagdes de
ilustragcédo, foi selecionada uma pessoa de cada empresa que pudesse agir
como facilitador na selegao dos entrevistados e agendamento das entrevistas.
Foi feito, inicialmente, um contato por telefone no qual o entrevistador
apresentou, em linhas gerais, o trabalho em desenvolvimento e a sua
importancia como contribuicdo no desenvolvimento da teoria sobre Gestao da
Cadeia de Suprimentos. Adicionalmente, destacou-se, também, a importancia e

significado, para a empresa, da oportunidade de participar de uma avaliagéo
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preliminar, sobre as questdes relativas a SCM e ter a sua disposi¢cdo os
resultados dessa avaliacdo. Foi esclarecida, também, a confidencialidade das
informagdes, que ndo se tratava de uma avaliagdo da empresa mas de uma
aplicacao de ilustragdo e que a metodologia ndo era uma ferramenta de

qualificagdo e sim uma ferramenta de diagnéstico.

ApoOs obter a concordancia, da pessoa de contato, para a empresa
participar da pesquisa, foi enviado, aos facilitadores das empresas, um e-mail
para ser encaminhado aos entrevistados explicando a natureza do estudo e
destacando a importancia da participacdo dos mesmos. Na empresa B o
facilitador contatou os entrevistados potenciais, previamente, e solicitou que
fosse enviado o e-mail diretamente aos mesmos. Nas empresas A e C o

facilitador cumpriu essa tarefa.

Na correspondéncia enviada ao facilitador ou diretamente aos
entrevistados, foram fornecidas informagdes sobre o conceito de SCM, sobre a
metodologia (objetivos, aplicagdo e avaliagdo dos resultados), sobre as
possiveis areas a serem entrevistadas para cada processo de negdcio e
anexado o questionario a ser aplicado. Um dos objetivos de se fornecer esse
conjunto de informagdes ao entrevistado foi esclarecer o conceito de SCM,
ainda desconhecido para alguns, e para que ele pudesse planejar o tempo e
reunisse informagdes e documentos necessarios para agilizar o
desenvolvimento do trabalho. A partir dai, foram pré-arranjadas as entrevistas

pessoais.

Na empresa A, a aplicacao foi feita num periodo de aproximadamente
cinco horas, em uma unica visita a empresa. Os entrevistados foram o Gerente
do Departamento de Engenharia de Vendas e Engenharia de Marketing, o

Chefe de Suprimentos e o Gerente Industrial.

Na empresa B, por questdes de agenda dos entrevistados, foram feitas
trés visitas a empresa e a duracdo total das entrevistas foi de
aproximadamente seis horas e ftrinta minutos. Os entrevistados foram o

Superintendente de Negdcios para Acucar e Alcool, o Gerente de Suprimentos,
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o Coordenador de Contratos e o Técnico da Garantia da Qualidade. Este ultimo
participou diretamente da avaliacdo por dois motivos. O primeiro relaciona-se
com as questdbes de ndo conformidade de produtos contempladas pelo
questionario e com as categorias que abrangem formalizacdo de algumas
atividades. O segundo relaciona-se com o fato da empresa estar implantando a

gestao por processos em atendimento aos requisitos da ISO 9000 versao 2000.

Na empresa C, foi feita uma Unica visita e a duracao total das entrevistas
foi de aproximadamente quatro horas. Os entrevistados foram o Gerente de
Desenvolvimento de Fornecedores, o Supervisor de Estratégia de Atendimento
do Pedido, o Gerente de Engenharia de Produto e o Supervisor de Vendas e

Planejamento de Operagdes. O Quadro 16 apresenta um resumo destas

informacgdes.
Duracgéao das
Empresas Entrevistados entrevistas
(Total)
e Gte do Depto de Eng? de Vendas e
A Eng? de MKT 5:00 h

e Chefe de Suprimentos
e Gerente Industrial

e Coordenador de Contratos

B e Gerente de Suprimentos 6:30 h

e Superintendente de Negdcios para
Acucar e Alcool

e Técnico da Garantia da Qualidade

e Gerente de Desenvolvimento de
Fornecedores )
¢ e Supervisor de Estratégia de 4:00h
Atendimento do Pedido
e Gerente de Engenharia do Produto
e Supervisor de Vendas e Planejamento
de Operagoes

QUADRO 16 - ENTREVISTADOS E DURAGCAO DAS ENTREVISTAS DAS APLICACOES DE

ILUSTRACAO.
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5.3. RESULTADOS DAS APLICAGOES DE ILUSTRAGAO

Os entrevistados se mostraram bastante receptivos com relagao a
metodologia e demonstraram grande interesse na sua utilizagéo,
principalmente porque ela, por si sb, fornece uma orientacdo clara e
sistematizada sobre as questdes envolvidas com a SCM. Nao houve criticas a
respeito da metodologia e as observagdes dos profissionais envolvidos foram
muito positivas. Foi unénime a observagcdo de que a metodologia pode
contribuir muito para a Gestao da Cadeia de Suprimentos nas empresas e que
0 questionario e as entrevistas propiciam muita reflexao a respeito do que a
empresa faz e do que poderia fazer em determinadas operacdes. Um dos
entrevistados disse durante a entrevista que "a cada questdo analisada
acendem-se luzes, ora verdes, ora amarelas, ora vermelhas, como se fosse um
exame de consciéncia". Um outro entrevistado comentou que "a formulagao
das questbes induz, automaticamente, a uma analise mais critica da SCM da

empresa e a uma reflexdo sobre o assunto”.

Ndo foram feitas sugestdes diretas de alteragdes por parte dos
entrevistados. No entanto, a partir da experiéncia da aplicagao, foi identificada

a necessidade da incorporag&o das seguintes melhorias:

» fazer uma rapida apresentacdo sobre o conceito de Gestdo da Cadeia de

Suprimentos;

» tornar mais clara e didatica a apresentagdo da metodologia para facilitar o

entendimento por parte do entrevistado;

» dar destaque a conotagéo de diagndstico;

» considerar como formalizagdo das variaveis nao s6é a utilizacdo dos
procedimentos para executar uma determinada atividade mas, também, a
utilizacdo dos registros de informagbées, mesmo ndo havendo

procedimentos;
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» considerar, na avaliacdo do eixo referencial de anadlise relacionado as
iniciativas e praticas da SCM, que algumas delas como, por exemplo, a
Manufatura Postergada, ndo se aplica a todos os produtos da empresa, o
EDI ndo é aplicavel a todos os fornecedores, e assim por diante. Dessa
forma, uma determinada iniciativa e pratica pode ser considerada

implantada, mesmo ndo sendo aplicada em todos os itens da empresa.

5.3.1. APLICAGAO DE ILUSTRAGAO NA EMPRESA A

As Figuras 18 a 28 apresentam os graficos de radar para os eixos

referenciais de andlise da empresa A.

a) Eixos referenciais de analise principais - Figuras 18 a 26.

FIGURA 18 — GESTAO DO FIGURA 19 — GESTAO DO SERVICO AO
RELACIONAMENTO COM O CLIENTE. CLIENTE.
1
10 2
9 3
8 4
7 5
6

FIGURA 20 — GESTAO DA DEMANDA. FIGURA 21— ATENDIMENTO DO PEDIDO.
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1
14
13 3
12 4
11 5
10 6
9
8
FIGURA 22 — GESTAO DO FLUXO DE FIGURA 23 — GESTAO DO
MANUFATURA. RELACIONAMENTO COM O FORNECEDOR.
1
10 2
9 3
8 4
7 5
6
FIGURA 24 — DESENVOLVIMENTO E FIGURA 25 — GESTAO DE RETORNOS.

COMERCIALIZAGAO DO PRODUTO.

FIGURA 26 — GESTAO DE DEVOLUGOES.
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b) Eixos referenciais de analise secundarios - Figuras 27 e 28.

1 1
5
4 8 2
3
2
4 1 2 7 3
6 4
3 5
FIGURA 27 - MONITORIAMENTO DOS FIGURA 28 — INICIATIVAS E PRATICAS DA
PROCESSOS DE NEGOCIO ENTRE GESTAO DA CADEIA DE SUPRIMENTOS.
MEMBROS CHAVE DA ALEM DA PRIMEIRA
CAMADA.

A partir da analise dos graficos apresentados na Figura 21 - Atendimento
do Pedido, Figura 22 - Gestdo do Fluxo de Manufatura e Figura 24 -
Desenvolvimento e Comercializagdo do Produto, observa-se que a empresa
encontra-se no limite superior da escala, ou seja, na ordenagédo 5 em todos os

requisitos desses eixos referenciais de analise.

A partir da analise do grafico apresentado na Figura 27 - Monitoramento
dos Processos de Negdcio entre Membros Chave Além da Primeira Camada
observa-se que a empresa encontra-se na ordenacéo 2 em dois requisitos e na
ordenacao 1 em outros dois requisitos. Esse resultado significa que a empresa
nao possui cultura nesse tipo de procedimento e, tradicionalmente, gerencia,
ainda que parcialmente, os relacionamentos exclusivamente com fornecedores
e clientes diretos. Isso sinaliza efetivamente falta de cultura de Gestdo da
Cadeia de Suprimentos. No lado dos fornecedores observa-se que muitos
deles participam de outras cadeias que ja praticam a SCM, o que alivia o
compromisso da empresa em monitorar os processos de negocio além da
primeira camada. Nesse grupo estdo os fornecedores de motores elétricos,
torres porta-ferramentas, fusos de esferas recirculantes, comandos numéricos,
sistemas hidraulicos, etc. Em outras situacdes a empresa verticalizou a sua

producao, como no caso dos fundidos, eliminando desta forma uma camada da
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cadeia. Usou dessa estratégia, também, no passado para fusos de esferas
recirculantes e comandos numéricos. No lado dos clientes a analise € um
pouco diferente pois a empresa encontra-se praticamente no final da cadeia de
suprimentos. De qualquer forma, a empresa precisa comegar a monitorar 0s
processos de negdcio além da primeira camada para atender aos requisitos da
SCM.

A partir da anadlise do grafico apresentado na Figura 23 - Gestao do
Relacionamento com o Fornecedor, observa-se que, face ao tamanho e ao
poder da empresa perante a cadeia, ela possui uma ascendéncia sobre seus
fornecedores, ndo desenvolve contratos formais e customizados com a maioria
dos fornecedores chave, e nem estabelece diretrizes formais para compartilhar
beneficios decorrentes de melhorias de processos com a maioria dos
fornecedores. Isso pode estar exigindo grandes esfor¢cos e dispéndios da
empresa nas questdes de fornecimento e impedindo o desenvolvimento de

parcerias.

A partir da analise do grafico apresentado na Figura 18 - Gestdo do
Relacionamento com o Cliente, observa-se que a empresa nao possui equipe
formalizada para integragdo desse processo para a maioria dos clientes chave.
Em consequéncia, ndo desenvolve e nem implementa contratos de
fornecimento customizados e formalizados com a maioria dos clientes. Nao
desenvolve esforcos para reduzir a variabilidade da demanda de maneira
formalizada com a maioria dos clientes e, também ndo tem diretrizes
formalizadas para compartilhar beneficios de melhorias de processo com a
maioria dos clientes. Apesar disso, verifica-se que a empresa gerencia com
competéncia os processos de Negdcio Gestdo do Servigo ao Cliente e
Atendimento do Pedido o que pode compensar, a custos mais elevados, as

faltas na Gestao do Relacionamento com o Cliente.

Embora a empresa encontre-se em uma posicéo critica com relagédo a
esses trés eixos referenciais, pelo fato de ser o unico fornecedor nacional de
uma ampla linha de maquinas ferramenta desse porte, ela ainda nao sofre

conseqUéncias mais sérias no que se refere a concorréncia. Nota-se que essa
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posicao esta mudando e, aos poucos, a empresa precisa melhorar a sua
posicdo com relacido a esse eixos referenciais. O mercado de exportacdo tem

fornecido subsidios para sua evolucao.
A seguir faz-se uma analise descritiva de cada um dos graficos de radar.

No eixo referencial de analise Gestao do Relacionamento com o Cliente,
a empresa encontra-se no limite superior da escala em seis dos treze
requisitos, o que indica que o processo ndo esta muito bem integrado. Para
melhorar essa integracdo, a empresa necessita, prioritariamente, atacar os
quesitos que se encontram na menor ordenagao. Neste processo de negdcio,
em especifico, a empresa possui quatro requisitos na ordenacao 2. Portanto,
0s passos para alavancar uma melhoria na integragdo contemplam a criagao
de uma equipe multifuncional, o desenvolvimento e implantagcao de contratos
de fornecimento customizados com os clientes chave, o desenvolvimento de
programas junto aos clientes para reduzir a variabilidade da demanda e o
estabelecimento de diretrizes para compartilhar os beneficios decorrentes de
melhorias de processos com os clientes. Atinge a ordenagdo 4 no requisito
relativo ao desenvolvimento de programas de melhoria de processos junto ao
cliente. Atinge a ordenacdo 3 no requisito relativo ao desenvolvimento de
acdes, junto aos clientes, para reduzir a variabilidade da demanda e no
requisito relativo a identificacdo de oportunidades junto aos clientes. Atinge a
ordenagdo 2 no requisito relativo a equipe multifuncional para gerenciar o
processo, no requisito relativo ao desenvolvimento e implantacdo de contratos
de fornecimento customizados para os clientes, no requisito relativo ao
desenvolvimento de esforgos, junto ao cliente para reduzir a variabilidade da
demanda e no requisito relativo as diretrizes para compartiihamento de

beneficios de melhorias de processo obtidas junto aos clientes.

No eixo referencial de analise Gestdo do Servigo ao Cliente, observa-se
que a empresa encontra-se no limite superior da escala em oito dos nove
requisitos, ficando com a ordenacao 3 apenas no requisito relativo a definicao

de uma estratégia de servigo ao cliente.
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No eixo referencial de analise Gestdo da Demanda, a empresa encontra-
se no limite superior da escala em oito dos onze requisitos. Atinge a ordenagao
3 no requisito relativo aos planos de contingéncia para ocorréncias que possam
causar desbalanceamento entre suprimentos e demanda, e no requisito relativo
ao trabalho com outras equipes visando a melhoria da flexibilidade da
manufatura. Atinge a ordenagao 2 no requisito relativo ao trabalho com outras

equipes visando a reducio da variabilidade da demanda.

No eixo referencial de analise Gestdo do Relacionamento com o
Fornecedor, a empresa encontra-se no limite superior da escala em quatro dos
doze requisitos. Atinge a ordenacao 4 no requisito relativo aos procedimentos
para quantificar os beneficios decorrentes de melhorias de processos, no
requisito relativo a identificagdo de oportunidades junto aos fornecedores
chave, no requisito relativo aos relatérios para avaliar custos/lucratividade dos
pedidos de compra e no requisito relativo ao procedimento para analise do
fornecedor em relagdo aos produtos adquiridos, ao relacionamento e posi¢cao
do mesmo no segmento em que atua. Atinge a ordenacdo 3 no requisito
relativo a existéncia de procedimento para relacionamento com fornecedores e
no requisito relativo ao desenvolvimento de programas de melhoria com
fornecedores. Atinge a ordenagao 2 no requisito relativo ao desenvolvimento e
implementagdo de contratos customizados com fornecedores e no requisito
relativo a existéncia de diretrizes para compartilhar beneficios decorrentes de

melhorias de processos obtidas junto aos fornecedores.

No eixo referencial de analise Gestdao de Retornos, a empresa encontra-
se no limite superior da escala em oito dos dez requisitos, ficando com
ordenagao 4 no requisito relativo ao programa para embalagens retornaveis e
ordenagdo 3 no requisito relativo ao registro dos dados de retorno para

implementar melhorias de processo e de produto.

No eixo referencial de analise Gestdo de Devolugdes, a empresa
encontra-se no limite superior da escala em sete dos nove requisitos, ficando

com ordenagcdo 2 no requisito relativo ao programa para embalagens
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retornaveis e no requisito relativo a avaliagdo do impacto financeiro da

devolucao de produtos aos fornecedores.

No eixo referencial de analise Iniciativas e Praticas da Gestao da Cadeia
de Suprimentos, observa-se que a empresa encontra-se no limite superior da
escala em seis dos oito requisitos, e atinge a categoria 2 no requisito relativo
ao Intercambio Eletrébnico de Dados (EDI) e no requisito relativo ao Efficient

Consumer Response (ECR).

No eixo referencial de analise Monitoramento dos Processos de Negdcio
entre membros chave da cadeia além da primeira camada, a empresa atinge a
ordenacdo 2 no requisito relativo ao monitoramento dos clientes chave da
segunda camada e no requisito relativo ao monitoramento dos fornecedores
chave da segunda camada. Atinge a ordenacdo 1 no requisito relativo ao
monitoramento dos clientes chave além da segunda camada e no requisito

relativo ao monitoramento dos fornecedores chave além da segunda camada.
¢) Resultado final da avaliagao da empresa A

O Quadro 17, apresenta, de maneira resumida, os resultados da avaliagao da
empresa A. Pode-se observar, a partir desse quadro, que a empresa A
apresenta uma aderéncia A igual a 74,1 o que, de acordo com o critério
estabelecido para avaliagao, significa que a empresa apresenta um Grau AGA -
SCM Médio. Ao se analisar as ordenacgoes 3, 2 e 1, observa-se uma freqiéncia
de ocorréncia de resultados relativamente elevada (23 requisitos - 20,5 %).
Essa situacao indica que a empresa precisa reavaliar os requisitos envolvidos e

decidir quais sdo as acdes que devem ser tomadas para reverter a situagao.

Ordenacao | E1 |E2 | E3 | E4 |E5 | E6 | E7 | E8 | E9 | E10 | E11 | Freqiiéncia | (%)
5 6 |88 |10]|14| 4 |12 8|7 | 6 0 83 74,1
4 1/]0/]0|]0|]0]|]4)/0]1]0] O 0 6 5,4
3 2|/1]2|]0]0]|]2]0]1]0]0O0 0 8 7,1
2 4] 0|1]0]J]0]2|]0]0]|2] 2 2 13 11,6
1 0/0j]0jJ]0O]0O|J]O]J]O]O]O] O 2 2 1,8
Totais 13/ 9 |11]10|14 1212|109 | 8 4 112 100,0

QUADRO 17 - RESULTADO DA APLICACAO DA METODOLOGIA AGA - SCM NA EMPRESA A.
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5.3.2. APLICAGAO DE ILUSTRAGAO NA EMPRESA B

As Figuras 29 a 39 apresentam os graficos de radar para os eixos

referencias de analise da empresa B.

a) Eixos referenciais de analise principais - Figuras 29 a 37.

FIGURA 29 — GESTAO DO FIGURA 30 — GESTAO DO SERVICO AO
RELACIONAMENTO CcOM O CLIENTE. CLIENTE.

FIGURA 33 — GESTAO DO FLUXO DE FIGURA 34 — GESTAO DO
MANUFATURA. RELACIONAMENTO COM O FORNECEDOR.
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6

FIGURA 35 — DESENVOLVIMENTO E
COMERCIALIZACAO DO PRODUTO.

FIGURA 36 — GESTAO DE RETORNOS.

FIGURA 37 — GESTAO DE DEVOLUCOES.

b) Eixos referenciais de analise secundarios - Figuras 38 e 39.

1

4 }’\ 2
%

3

5

FIGURA 38 - MONITORIAMENTO DOS
PROCESS0OS DE NEGOCIO ENTRE
MEMBROS CHAVE DA ALEM DA PRIMEIRA
CAMADA.

FIGURA 39 - INICIATIVAS E PRATICAS DA
GESTAO DA CADEIA DE SUPRIMENTOS.
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A partir da analise dos graficos apresentados na Figura 35 -
Desenvolvimento e Comercializagdo do Produto, observa-se que a empresa
encontra-se no limite superior da escala, ou seja, na ordenagédo 5 em todos os

requisitos desses eixos referenciais de analise.

A partir da analise do grafico apresentado na Figura 38 - Monitoramento
dos Processos de Negocio entre Membros Chave Além da Primeira Camada,
observa-se que a empresa nao possui cultura nesse tipo de procedimento e,
tradicionalmente, gerencia, ainda que parcialmente, os relacionamentos
exclusivamente com fornecedores e clientes diretos. Essa situacao sinaliza a
nao existéncia de cultura ou pratica de Gestdo da Cadeia de Suprimentos na
empresa. Em situagbes criticas a empresa compensa essa condi¢ao com a
estratégia da verticalizagdo. Uma agcdo de monitoramento e apoio ao
fornecedor direto, junto ao fornecedor de segunda camada, poderia reduzir
esforgcos e custos para a empresa. Do lado dos clientes observa-se que a
empresa também nao faz o monitoramento formal da maioria dos clientes além
da primeira camada. Embora a empresa encontre-se no final da cadeia de
suprimentos, seria importante esse monitoramento, principalmente no sentido
de obter subsidios para integrar de maneira mais efetiva os processos de
negocio Gestdo do Relacionamento com o Cliente, Gestdo do Servico ao
Cliente, Gestdo da Demanda, Atendimento do Pedido e Gestdo do Fluxo de

Manufatura.

A partir da analise do grafico apresentado na Figura 29 - Gestao do
Relacionamento com o Cliente e Gestao do Servico ao Cliente: A empresa
enfrenta forte concorréncia no lucrativo mercado de pecas de reposicao e
assisténcia técnica do ramo agucar e alcool. Essa concorréncia foi criada pela
prépria empresa, que por nao integrar adequadamente os seus processos de
negaocio induziu seus clientes a incentivar e apoiar ex-funcionarios da empresa
a criarem as proprias empresas. Por essa e outras questdes, a empresa nao

consegue fidelidade do Cliente.

A partir da analise do grafico apresentado na Figura 34 - Gestao do

Relacionamento com o Fornecedor: a empresa nao tem sido muito cuidadosa
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na integragdo desse processo e isso tem Ihe causado muitos problemas de
atrasos de entrega e qualidade, comprometendo outros processos de negdcio
como, por exemplo, Gestdo do Relacionamento com o Cliente e Gestdo do
Servigo ao Cliente. A empresa possui muitos fornecedores de pequeno porte e
que dependem de fornecedores de grande porte como, por exemplo, no caso
de produtos caldeirados que dependem de grandes distribuidores de acos
planos. Em situacdes criticas a empresa compensa essa condicdo com a
estratégia da verticalizagdo. Um outro exemplo de estratégica de verticalizagao
€ o caso de fundidos. A empresa mantém a sua prépria fundicdo. A empresa
consegue fazer uma integragdo adequada do Atendimento do Pedido as custas
de muito esfor¢o. Uma melhor integragao da Gestdo do Relacionamento com o

Fornecedor pode poupar dinheiro e esforgos.
A seguir faz-se uma analise descritiva de cada um dos graficos de radar.

No eixo referencial de analise Gestdo do Relacionamento com o Cliente,
a empresa encontra-se no limite superior da escala em cinco dos doze
requisitos. Atinge a ordenagao 4 no requisito relativo ao desenvolvimento de
programas de melhoria de processos junto ao cliente, no requisito relativo a
identificacdo de oportunidades junto aos clientes, e no requisito relativo ao
procedimento para avaliar o impacto financeiro da empresa sobre o cliente.
Atinge a ordenagdao 3 no requisito relativo a equipe multifuncional para
gerenciar o processo e no requisito relativo ao procedimento para
relacionamento com clientes. Atinge a ordenagcdo 1 no requisito relativo ao
desenvolvimento de esforgos junto aos clientes para reduzir a variabilidade da
demanda, no requisito relativo ao desenvolvimento de agdes junto aos clientes
para eliminar atividades que n&o agregam valor e no requisito relativo ao
procedimento para analisar o cliente em relacdo aos produtos adquiridos,

crescimento das vendas e sua posigao no seguimento em que atua.

No eixo referencial de analise Gestao do Servico ao Cliente, observa-se
que a empresa encontra-se no limite superior da escala em quatro dos nove
requisitos. Atinge a ordenacéo 4 no requisito relativo a equipe multifuncional

para gerenciar o processo, no requisito relativo a definicdo de estratégia de
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servico ao cliente, no requisito relativo a existéncia do canal de comunicacao
que fornece informagdes sobre o pedido do cliente, no requisito relativo ao
registro de ocorréncias e respectivas solugbes para utilizagdo futura e no

requisito relativo a monitoragao da evolugao da implantagao das solugdes.

No eixo referencial de analise Gestdo da Demanda, a empresa encontra-
se no limite superior da escala em cinco dos onze requisitos. Atinge a
ordenacdo 3 no requisito relativo aos procedimentos para sincronizar a
previsao da demanda com as capacidades das funcbes de producéo,
abastecimento e distribuicdo e no requisito relativo aos planos de contingéncia
para ocorréncias que possam causar desbalanceamento entre suprimentos e
demanda. Atinge a ordenacdo 2 no requisito relativo ao trabalho com outras

equipes visando a redugao da variabilidade da demanda.

No eixo referencial de analise Atendimento do Pedido, a empresa
encontra-se no limite superior da escala em dez dos onze requisitos. Atinge a
ordenacdo 2 no requisito relativo a transmissao de informacéo do pedido as

outras equipes dos processos.

No eixo referencial de analise Gestdo do Fluxo de Manufatura, a
empresa encontra-se no limite superior da escala em doze dos quatorze
requisitos. Atinge a ordenacédo 4 no requisito relativo a analise e discussdo do
contrato de fornecimento com a equipe de Gestdo do Relacionamento com o
Cliente e atinge a ordenagédo 2 no requisito relativo aos procedimentos para

estabelecer as causas de ndao conformidades.

No eixo referencial de analise Gestdo do Relacionamento com o
fornecedor, a empresa encontra-se no limite superior da escala em sete dos
doze requisitos. Atinge a ordenagao 4 no requisito relativo ao desenvolvimento
e implementacgao dos contratos customizados com fornecedores e no requisito
relativo ao desenvolvimento e implementacdo de contratos padrdo com
fornecedores. Atinge a ordenacdo 2 no requisito relativo a identificacdo de
oportunidades junto aos fornecedores chave e atinge a ordenagdo 1 no

requisito relativo aos procedimentos para quantificar os beneficios decorrentes
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de melhorias de processos e no requisito relativo as diretrizes para

compartilhar beneficios decorrentes de melhorias de processos.

No eixo referencial de analise Gestdo de Retornos, a empresa encontra-
se no limite superior da escala em nove dos dez requisitos e atinge a

ordenacgao 1 no requisito relativo ao programa para embalagens retornaveis.

No eixo referencial de analise Gestdo de Devolugcbes, a empresa
encontra-se no limite superior da escala em sete dos nove requisitos. Atinge a
ordenacgao 1 no requisito relativo ao programa para embalagens retornaveis e

no requisito relativo a avaliagdo do impacto financeiro da devolugdo de
produtos ao fornecedores.

No eixo referencial de analise Iniciativas e Praticas da Gestdo da Cadeia
de Suprimentos observa-se que a empresa encontra-se no limite superior da
escala em trés dos oito requisitos. Atinge a ordenacao 4 no requisito relativo a
Reestruturacao da Base de Fornecedores e Clientes e no requisito relativo ao
Vendor Managed Inventory (VMI). Atinge a ordenagéo 3 no requisito relativo ao
Intercambio Eletrénico de Dados (EDI/) e atinge a categoria 1 no requisito
relativo a Manufatura Postergada e no requisito relativo ao Efficient Consumer
Response (ECR).

No eixo referencial de analise Monitoramento dos Processos de Negdcio
entre membros chave da cadeia além da primeira camada, a empresa atinge a

ordenacéo 2 em todos os requisitos.
c) Resultado final da avaliagao da empresa B.

O Quadro 18, apresenta, de maneira resumida, os resultados da avaliagéo da
empresa B. Pode-se observar, a partir desse quadro, que a empresa B
apresenta uma aderéncia A igual a 67,9 o que, de acordo com o critério
estabelecido para avaliagao, significa que a empresa apresenta um Grau AGA -
SCM Baixo. Adicionalmente, ao se analisar as ordenagdes 3, 2 e 1, observa-se
uma freqléncia de ocorréncia de resultados relativamente elevada nas

mesmas (23 requisitos - 20,5 %). Essa situagao indica que a empresa precisa
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reavaliar os requisitos envolvidos e decidir quais sdo as acdes que devem ser

tomadas para reverter a situacao.

Ordenacao | E1 |E2 | E3 | E4 | E5 | E6 | E7 | E8 | E9 | E10 | E11 | Freqiiéncia | (%)
5 514 |89 (12| 7 12|19 |7 | 3 0 76 67,9

4 3/5/]0]0]|1]2]0]0]0] 2 0 13 11,6

3 2]0]2]0]J]0]J0O]J]0O0]J0O]0O 1 0 5 4,5

2 ojo0|1]1]1]1]O0]0O0]JO] O 4 8 7,1

1 3/]0]0]0O0]O0O]|]2]|]0]|1]2] 2 0 10 8,9
Totais 13/ 9 |11][10]14 12|12 |10| 9 | 8 4 112 100,0

QUADRO 18 - RESULTADO DA APLICACAO DA METODOLOGIA AGA - SCM NA
EMPRESA B.

5.3.3. APLICAGAO DE ILUSTRAGAO NA EMPRESA C

As Figuras 40 a 50 apresentam os graficos de radar para os eixos

referencias de analise da empresa C.

a) Eixos referenciais de analise principais - figuras 40 a 48

FIGURA 40 — GESTAO DO RELACIONAMENTO  FIGURA 41 — GESTAO DO SERVICO AO
com O CLIENTE. CLIENTE.

FIGURA 42 — GESTAO DA DEMANDA. FIGURA 43 — ATENDIMENTO DO PEDIDO.
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FIGURA 44 — GESTAO DO FLUXO DE FIGURA 45 — GESTAO DO
MANUFATURA. RELACIONAMENTO COM O FORNECEDOR.

1
1
9 3
8 4
7 5
6
FIGURA 46 — DESENVOLVIMENTO E FIGURA 47 — GESTAO DE RETORNOS.

COMERCIALIZACAO DO PRODUTO.

FIGURA 48 — GESTAO DE DEVOLUCOES.

b) Eixos referenciais de analise secundarios - Figuras 49 e 50.




APLICAGOES DE ILUSTRAGAO DA METODOLOGIA 158

1 1
5
4 8 2
3
2
4 4 2 7 1 3
6 4
3 5
FIGURA 49 - MONITORIAMENTO DOS FIGURA 50 - INICIATIVAS E PRATICAS DA
PROCESSOS DE NEGOCIO ENTRE GESTAO DA CADEIA DE SUPRIMENTOS.
MEMBROS CHAVE DA ALEM DA PRIMEIRA
CAMADA.

A partir da analise dos graficos apresentados na Figura 41- Gestao do
Servico ao Cliente, Figura 43 - Atendimento do Pedido e Figura 46 -
Desenvolvimento e Comercializagdo do Produto, observa-se que a empresa
encontra-se no limite superior da escala, ou seja, na ordenagédo 5 em todos os

requisitos desses eixos referenciais de analise.

Observa-se, também, que embora a empresa nao atinja a ordenagéao
superior nos requisitos do eixo referencial de analise Monitoramento dos
Processos de Negdcio entre Membros Chave além da Primeira Camada, ela
pratica o monitoramento dos processos de negocio além da primeira camada,
de maneira formal porém, ndo da maioria de fornecedores e de clientes. Isso é

bastante positivo pois sinaliza a existéncia de cultura de SCM na empresa.

No eixo referencial de analise Gestao do Relacionamento com o Cliente,
pode-se observar que a empresa falha na formalizacdo dos procedimentos
para relacionamento com o cliente, na formalizagdo do desenvolvimento e
implementacdo de contratos padrdao e formalizagdo do procedimento para
avaliar impacto financeiro da empresa sobre o cliente. No entanto, esse
requisitos encontram-se na ordenacdo 3, e o esforco necessario para a

empresa alcangar ordenagdes superiores nao deve ser tdo grande.

Nos outros eixos referenciais de anadlise em que a empresa nao atingiu a

ordenacado 5 em 100% dos requisitos, observa-se que em nenhum deles ficou
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abaixo da ordenacgao 4. Portanto aumentar o grau de aderéncia ndo é tarefa

muito dificil.

A seguir faz-se uma analise descritiva de cada um dos graficos de radar.

No eixo referencial de analise Gestao do Relacionamento com o Cliente,
observa-se que a empresa encontra-se no limite superior da escala em seis
dos treze requisitos. Atinge a ordenacdo 4 no requisito relativo ao
desenvolvimento e implementagcédo de contratos de fornecimento customizados
com os clientes, no requisito relativo ao desenvolvimento de esforgos, junto aos
clientes, para reduzir a variabilidade da demanda, no requisito relativo ao
desenvolvimento de agdes, junto aos clientes, para eliminar atividades que n&o
agregam valor e no requisito relativo ao procedimento para analisar o cliente
em relacdo aos produtos adquiridos, crescimento das vendas e posicdo no
segmento em que atua. Atinge a ordenacdo 3 no requisito relativo ao
procedimento para relacionamento com clientes, no requisito relativo ao
desenvolvimento e implementacdo de contratos padrdo com clientes e no
requisito relativo ao procedimento para avaliar impacto financeiro da empresa

sobre o cliente.

No eixo referencial de analise Gestao da Demanda, a empresa encontra-
se no limite superior da escala em dez dos onze requisitos. Atinge a ordenagao
4 no requisito relativo ao trabalho da equipe de Gestdo da Demanda em
conjunto com a equipe de Gestdo do Fluxo de Manufatura para aumentar a
flexibilidade da Manufatura.

No eixo referencial de analise Gestdo do Fluxo de Manufatura, a
empresa encontra-se no limite superior da escala em doze dos quatorze
requisitos. Atinge a ordenacgao 4 no requisito relativo a analise e discusséo do
contrato de fornecimento entre a equipe de Gestdo do Fluxo de Manufatura e a
equipe de Gestao do Relacionamento com o Cliente e no requisito relativo a
informacgao da capacidade as equipes de Gestdo da Demanda, Atendimento do

Pedido e Gestao de Retornos.
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No eixo referencial de analise Gestdo do Relacionamento com o
Fornecedor, a empresa encontra-se no limite superior da escala em dez dos
doze requisitos. Atinge a ordenagao 4 no requisito relativo ao desenvolvimento
e implementacao de contratos customizados com fornecedores e no requisito
relativo ao desenvolvimento e implementacdo de contratos padrdo com

fornecedores.

No eixo referencial de analise Gestao de Retornos, a empresa encontra-
se no limite superior da escala em nove dos dez requisitos e atinge ordenacgéao

4 no requisito relativo ao programa para embalagens retornaveis.

No eixo referencial de analise Gestdo de Devolugbes, a empresa
encontra-se no limite superior da escala em sete dos nove requisitos. Atinge a
ordenacdo 2 no requisito relativo ao programa para embalagens retornaveis e
no requisito relativo a avaliagdo do impacto financeiro da devolugdo de

produtos aos clientes.

No eixo referencial de analise Iniciativas e Praticas da Gestao da Cadeia
de Suprimentos observa-se que a empresa encontra-se no limite superior da

escala em todos os requisitos.

No eixo referencial de analise Monitoramento dos Processos de Negdcio
entre membros chave da cadeia além da primeira camada, a empresa atinge a

ordenacéo 4 em todos os requisitos.
¢) Resultado final da avaliagao da empresa C.

O Quadro 19, apresenta, de maneira resumida, os resultados da avaliagao da
empresa C. Pode-se observar, a partir desse quadro, que a empresa C
apresenta uma aderéncia A igual a 84,8 o que, de acordo com o critério
estabelecido para avaliagao, significa que a empresa apresenta um Grau AGA -
SCM Alto. Ao se analisar as ordenacgdes 3, 2 e 1, observa-se uma frequéncia
de ocorréncia muito baixa de resultados nas mesmas (3 requisitos - 2,7 %). De
qualquer forma a empresa precisa reavaliar os requisitos envolvidos e decidir

quais agdes deve tomar para aumentar o grau de aderéncia.
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Ordenacao | E1 |E2 | E3 | E4 | E5 | E6 | E7 | E8 | E9 | E10 | E11 | Freqiiéncia | (%)
5 6 191010121012 ] 9 ] 9 | 8 0 95 84,8

4 4 ,/0]1]0]2|]2]0]J1]0]O0 4 14 12,5

3 3/]0]J]0]0]J]0]0O0O]J]O]0O]0O] O 0 3 2,7

2 0/]0|/0]0O0O]O0O]O]O]O]O] O 0 0 0

1 0j]0jJ]0]0O0O]J]0O]0O]J]O]O]O] O 0 0 0
Totais 13/ 9 |[11]10|14 (12 |12]10| 9 | 8 4 112 100,0

QUADRO 19 - RESULTADO DA APLICACAO DA METODOLOGIA AGA - SCM NA

EMPRESA C.




6. CONCLUSOES

O propésito deste capitulo é apresentar as conclusées obtidas a partir do
desenvolvimento da Metodologia para Avaliagdo do Grau de Aderéncia das
Empresas a um Modelo Conceitual de Gestdo da Cadeia de Suprimentos,
denominada de Metodologia AGA - SCM, bem como as suas limitagbes. Vale
reiterar que nao é objetivo deste trabalho avaliar o grau de aderéncia das
empresas e sim desenvolver uma metodologia que permita realizar essa

avaliagao. Adicionalmente sao apresentadas sugestbes para trabalhos futuros.

Observa-se que as empresas estdo, cada vez mais, conscientizando-se
de que a competicdo se da entre cadeias de suprimentos e que a integragao e
o gerenciamento bem sucedidos dos processos de negdcio entre os membros
da cadeia de suprimentos € que determinara o sucesso final das empresas.
Essa integracdo e gerenciamento séo entendidos como Gestdo da Cadeia de
Suprimentos, uma nova maneira de gerenciar o negécio e as relagdes entre os
membros da cadeia de suprimentos. E um conceito relativamente novo, em
fase de construgao, ainda nao muito bem entendido e explorado e que da

oportunidade a um amplo campo de pesquisa.

Ao explorar a literatura pertinente, foram identificadas varias lacunas.
Cite-se entre elas, as diferentes vertentes, a falta de consenso em relacdo ao
entendimento do conceito, a interpretacdo inadequada das definicbes
existentes, a caréncia de literatura e pesquisas na area, a inexisténcia de
sistematizacado das informacdes relacionadas a SCM e a falta de pesquisas

relacionadas a sua implementacéo.

No entanto, uma das lacunas mais criticas, e que antecede as outras, em
importancia e prioridade, € a inexisténcia de uma ferramenta de avaliagao da
Gestao da Cadeia de Suprimentos, que forneca parametros de referéncia que

permitam responder as seguintes indagacoes:
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» aempresa pratica a SCM?

» se pratica, em que estagio ela se encontra?
» 0 que precisa fazer para evoluir na SCM?
» se ainda nao pratica como pode fazé-lo?

Verifica-se, portanto, a partir desse contexto, a necessidade premente de

se contribuir para o desenvolvimento da teoria sobre SCM.

A metodologia de avaliagdo proposta neste trabalho permite avancgar
nessa contribuicao, pois fornece um modelo para analise da SCM, auxilia no
desenvolvimento da area e oferece explanagdes claras para as aplicacdes
praticas. Representa, também, um avango na area em termos de

sistematizagao das informacées.

Com base na revisao da literatura, no desenvolvimento da metodologia e
nas aplicacdes de ilustragao, constata-se que o modelo conceitual de Cooper,
Lambert e Pagh se mostra adequado pois fornece o suporte necessario e
apresenta a base suficiente para uma metodologia de avaliagdo no ambito da
SCM.

A metodologia proposta permite avaliar o grau de aderéncia das
empresas ao modelo conceitual de SCM selecionado na literatura e € uma
ferramenta de diagndstico que pode ser utilizada, tanto pelos profissionais da
academia, quanto pelos profissionais das empresas para o desenvolvimento de

pesquisas na area.

A partir desse diagndstico, é possivel definir quais sdo as agdes que
devem ser adotadas, pelas empresas, para atingirem um maior grau de
aderéncia ao modelo de referéncia e, assim, poder usufruir dos beneficios
atribuidos a SCM.

A metodologia apresentada neste trabalho €, portanto, um referencial

inicial, ou ponto de partida, para o desenvolvimento de pesquisas sobre o0 uso
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de modelos estruturados para implementacdo da Gestdo da Cadeia de
Suprimentos nas empresas. Desta forma, ela € uma contribuicdo importante no

preenchimento de uma das lacunas mais criticas na area.

Por ser um conceito relativamente novo, ainda em fase de construgéo,
a literatura ainda apresenta muitas questdes que precisam ser esclarecidas e
definidas. Adicionalmente, e, também, em funcdo do préprio estagio de
evolucdo da literatura, observa-se que estas questdes estendem-se

amplamente para o dmbito das empresas.

Levando-se em conta esses fatos e considerando a complexidade e
abrangéncia do tema, verifica-se que, no atual estagio do conhecimento, néo é
possivel criar uma metodologia que possa avaliar, de maneira efetiva, precisa,
e com a devida consisténcia e abrangéncia, a Gestdo da Cadeia de
Suprimentos. A partir dessa consideragdo, uma limitacdo que se apresenta
para o trabalho é o fato da metodologia ndo contemplar uma ponderagao do
nivel de importancia que cada processo de negdcio representa para a empresa
em avaliagdo. Uma outra relaciona-se ao fato dela ndo levar em consideragao
os tipos de processos de manufatura utilizados pelas empresas, ou seja,

fabricacdo em série ou fabricacdo sob encomenda.

No entanto, espera-se que tais limitacbes sejam superadas na medida
em que a teoria sobre o assunto se desenvolva e que se ampliem as

aplicacdes praticas desta metodologia.

A partir dessas discussbes observa-se que a Gestdo da Cadeia de
Suprimentos apresenta uma série de desafios. Nao sdo apenas desafios
tecnoldgicos, mas também operacionais e de ordem cultural e organizacional.
Em relagdo aos aspectos tecnoldgicos, € necessario considerar que a
integragdo de multiplos e diferenciados processos de negécios, suportados por
tecnologias diferenciadas, pode representar grande dificuldade. Com relagao
aos aspectos operacionais, culturais e organizacionais, deve-se ter claro que
nem todas as empresas estdo preparadas para atuar de forma aberta e

integrada com parceiros, trocando informagdes que ainda sédo consideradas
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estratégicas. E necessario que haja um elevado grau de integracédo e
interdependéncia entre todos os membros da cadeia, exigindo cada vez mais
parcerias e cooperacdo mutua. Para que a Gestdo da Cadeia de Suprimentos
tenha sucesso, operando adequadamente, com processos integrados, é
necessario mais do que tecnologia, mas principalmente abertura, confianga e

disposicao para compartilhar informacoes.

Muito se fala, hoje, sobre os beneficios da Gestdo da Cadeia de
Suprimentos e, muitas das empresas que tém buscado utilizar o conceito,
confirmam que ela pode ser uma arma competitiva poderosa. No entanto, a
insipiéncia do assunto tem confundido a maioria das organizagdes em relagéo
ao conceito de SCM. Entende-se que ao se identificar as barreiras a SCM e
tomar agdes concretas para lidar com elas, as empresas poderao, finalmente,

comecar a transformar a SCM de viséo para realidade.

Considerando que este € um dos primeiros trabalhos que, efetivamente,
apresentam o desenvolvimento de uma metodologia para avaliagdo da Gestao
da Cadeia de Suprimentos, existem, a partir dele, inUmeras oportunidades para

trabalhos futuros. Cite-se entre elas:

» aplicar a metodologia em conjuntos de empresas dos segmentos industriais
mais significativos e identificar o estagio de evolugéo de cada um deles no
ambito da SCM;

» desenvolver uma sistematica que permita avaliar custos e investimentos
necessarios para conduzir a empresa no aprimoramento da SCM, utilizando

o diagndstico feito a partir da metodologia aqui proposta;

» incorporar a metodologia um dispositivo que considere os tipos de
processos de manufatura utilizados pelas empresas (fabricagdo em série,

sob encomenda, etc.);

» incorporar a metodologia um dispositivo que permita definir o grau de

importancia de cada um dos processos de negocio em fungao dos tipos de
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produtos da empresa e do tipo de mercado em que ela atua, e ponderar
esse grau de importancia no resultado da avaliagéo;

» desenvolver métricas especificas para a SCM e incorporar a metodologia

um eixo referencial de analise que as contemple.
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Eixo 1 — Gestao do Relacionamento com o Cliente (itens 1.1 a 1.13):

1.1 A empresa faz diferenciagao entre clientes, definindo quais sao os clientes

chave?

Sim, para a maioria dos
itens de fornecimento, de
maneira formal

Sim, mas nao para a
maioria dos itens, porém
de maneira formal

Sim, para a maioria dos
itens, porém de maneira
nao formal

Sim, mas nao para a
maioria dos itens e de
maneira nao formal

Nao contempla

X

1.2 Tem equipe multifuncional designada para gerenciar o processo de Gestao
do Relacionamento com o Cliente?

Sim, para a maioria dos
clientes, de maneira
formal

Sim, mas nao para a
maioria dos clientes, porém
de maneira formal

Sim, para a maioria dos
clientes, porém de maneira
nao formal

Sim, mas nao para a
maioria dos clientes e de
maneira nao formal

Nao contempla

X

1.3 Tem procedimento para relacionamento com clientes, com regras de
contrato definidas?

Sim, para a maioria dos
clientes, de maneira
formal

Sim, mas nao para a
maioria dos clientes, porém
de maneira formal

Sim, para a maioria dos
clientes, porém de maneira
nao formal

Sim, mas néo para a
maioria dos clientes e de
maneira nao formal

Nao contempla

X

1.4 Desenvolve e implementa contratos de fornecimento customizados com os
clientes (acordos de produtos e servigos - PSA)?

Sim, para a maioria dos
clientes, de maneira
formal

Sim, mas nao para a
maioria dos clientes, porém
de maneira formal

Sim, para a maioria dos
clientes, porém de maneira
nao formal

Sim, mas nao para a
maioria dos clientes e de
maneira nao formal

Nao contempla

X

1.5 Desenvolve e implementa contratos padrao com clientes (acordos
produtos e servigos - PSA)?

de

Sim, para a maioria dos
clientes, de maneira
formal

Sim, mas nao para a
maioria dos clientes, porém
de maneira formal

Sim, para a maioria dos
clientes, porém de maneira
nao formal

Sim, mas nao para a
maioria dos clientes e de
maneira nao formal

Nao contempla

X

1.6 Desenvolve programas de

melhoria de processos com clientes?

Sim, para a maioria dos
clientes, de maneira
formal

Sim, mas nao para a
maioria dos clientes, porém
de maneira formal

Sim, para a maioria dos
clientes, porém de maneira
nao formal

Sim, mas néo para a
maioria dos clientes e de
maneira nao formal

Nao contempla

X

1.7 Desenvolve esforgos, junto aos clientes, para reduzir a variabilidade da

demanda?

Sim, para a maioria dos
clientes, de maneira
formal

Sim, mas nao para a
maioria dos clientes, porém
de maneira formal

Sim, para a maioria dos
clientes, porém de maneira
nao formal

Sim, mas nao para a
maioria dos clientes e de
maneira nao formal

Nao contempla

X
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1.8 Desenvolve agdes, junto aos clientes, para eliminar atividades que nao
agregam valor?

Sim, para a maioria dos
clientes, de maneira
formal

Sim, mas nio para a
maioria dos clientes, porém
de maneira formal

Sim, para a maioria dos
clientes, porém de maneira
nao formal

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

Nao contempla

X

1.9 Identifica oportunidades junto aos clientes?

Sim, para a maioria dos
clientes, de maneira
formal

Sim, mas néo para a
maioria dos clientes, porém
de maneira formal

Sim, para a maioria dos
clientes, porém de maneira
nao formal

Sim, mas néo para a
maioria dos clientes e de
maneira nao formal

Nao contempla

X

1.10Tem diretrizes para compartilhar beneficios de melhorias de processo com

clientes?

Sim, para a maioria dos
clientes, de maneira
formal

Sim, mas nao para a
maioria dos clientes, porém
de maneira formal

Sim, para a maioria dos
clientes, porém de maneira
nao formal

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

Nao contempla

X

1.11EXxiste procedimento para analisar o cliente, periodicamente, em relagao
aos produtos adquiridos, crescimento das vendas e sua posicao no

Segmento em que atua?

Sim, para a maioria dos
clientes, de maneira
formal

Sim, mas nao para a
maioria dos clientes, porém
de maneira formal

Sim, para a maioria dos
clientes, porém de maneira
nao formal

Sim, mas nao para a
maioria dos clientes e de
maneira nao formal

Nao contempla

X

1.12EXxiste procedimento para avaliar impacto financeiro do cliente sobre a

empresa?

Sim, para a maioria dos
clientes, de maneira
formal

Sim, mas nio para a
maioria dos clientes, porém
de maneira formal

Sim, para a maioria dos
clientes, porém de maneira
nao formal

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

Nao contempla

X

1.13Existe procedimento para avaliar impacto financeiro da empresa sobre o

cliente?

Sim, para a maioria dos
clientes, de maneira
formal

Sim, mas néo para a
maioria dos clientes, porém
de maneira formal

Sim, para a maioria dos
clientes, porém de maneira
nao formal

Sim, mas néo para a
maioria dos clientes e de
maneira nao formal

Nao contempla

X
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Eixo 2 — Gestao do Servigo ao Cliente (itens 2.1 a 2.9):

2.1 Tem equipe multifuncional designada para gerenciar o processo de Gestao
do Servigo ao Cliente (CSM)?

Sim, para a maioria dos
clientes, de maneira
formal

Sim, mas néo para a
maioria dos clientes, porém
de maneira formal

Sim, para a maioria dos
clientes, porém de maneira
nao formal

Sim, mas néo para a
maioria dos clientes e de
maneira niao formal

Nao contempla

X

2.2Tem uma estratégia de serv

ico ao cliente de

finida?

Sim, para a maioria dos
clientes, de maneira
formal

Sim, mas nio para a
maioria dos clientes, porém
de maneira formal

Sim, para a maioria dos
clientes, porém de maneira
nao formal

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

Nao contempla

X

2.3Existe um canal de comunicacao que fornece informacgdes sobre o pedido

do cliente?

Sim, para a maioria dos
pedidos, de maneira
formal

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

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

Sim, mas néo para a
maioria dos pedidos e de
maneira nao formal

Nao contempla

X

2.4Existe um plano de acédo para o caso de ocorréncia de problemas, com
alternativas de solucdo que amenizem o impacto sobre as operacoes
internas e dos clientes?

Sim, para a maioria dos
pedidos, de maneira
formal

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

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

Sim, mas nao para a
maioria dos pedidos e de
maneira nao formal

Nao contempla

X

2.5A equipe trabalha com especialistas das fungcbes afetadas
para avaliar a situacao e determinar solucoes/agdes?

pela ocorréncia

Sim, para a maioria dos
pedidos, de maneira
formal

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

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

Sim, mas nao para a
maioria dos pedidos e de
maneira nao formal

Nao contempla

X

2.6 A equipe coordena a implementacao das ag¢des/solucoes?

Sim, para a maioria dos
pedidos, de maneira
formal

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

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

Sim, mas nao para a
maioria dos pedidos e de
maneira nao formal

Nao contempla

X

2.7A ocorréncia e sua solugado sdo registrados em um banco de dados que
pode ser utilizado para referéncia futura?

Sim, para a maioria das
ocorréncias, de maneira
formal

Sim, mas nao para a
maioria das ocorréncias,
porém de maneira formal

Sim, para a maioria das
ocorréncias, porém de
maneira nao formal

Sim, mas nao para a
maioria das ocorréncias e
de maneira nao formal

Nao contempla

X
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2.8 A equipe monitora a evolugao da implantacédo da solugao?

Sim, para a maioria das
ocorréncias, de maneira
formal

Sim, mas nao para a
maioria das ocorréncias,
porém de maneira formal

Sim, para a maioria das
ocorréncias, porém de
maneira nao formal

mal

de maneira nao formal

Sim, mas nao para a
ioria das ocorréncias e

Nao contempla

X

2.9A equipe informa o cliente sobre a evolugao

da

s ocorréncias?

Sim, para a maioria das
ocorréncias, de maneira
formal

Sim, mas nao para a
maioria das ocorréncias,
porém de maneira formal

Sim, para a maioria das
ocorréncias, porém de
maneira nao formal

maioria das ocorréncias e
de maneira nao formal

Sim, mas nao para a

Nao contempla

X

Eixo 3 — Gestao da Demanda (itens 3.1 a 3.11):

3.1Tem equipe multifuncional designada para gerenciar o processo de Gestéao

da Demanda

?

Sim, e interage com a
maioria das outras
equipes, de maneira
formal

Sim, mas nao interage com
a maioria das todas outras
equipes, porém de maneira
formal

maioria das outras equipes,

Sim, e interage com a

porém de maneira informal

Sim, mas nao interage com

equipes, e de maneira nao

a maioria das outras

formal

Nao contempla

X

3.2Tem proced

imento para coleta de dados par.

a elaborar previsdes?

Sim, e considera a maioria
das fontes, e de maneira
formal

Sim, mas nio considera a
maioria das fontes, porém
de maneira formal

Sim, e considera a maioria
das fontes, porém de
maneira nao formal

Sim, mas nao considera a

maioria das fontes, e de
maneira nao formal

Nao contempla

X

3.3Tem metodologia para fazer previsao de vendas?

Sim, e considera a maioria
das fontes, e de maneira
formal

Sim, mas ndo considera a
maioria das fontes, porém
de maneira formal

Sim, e considera a maioria
das fontes, porém de
maneira niao formal

Sim, mas nao considera a
maioria das fontes, e de
maneira nao formal

Nao contempla

X

3.4 As previsdbes sdo comunicadas as outras equipes de processos que sao
afetadas por elas (Gestao do Servigo ao Cliente, Atendimento do Pedido,
Gestao do Fluxo de Manufatura e Desenvolvimento e Comercializacédo do

Produto)?

Sim, a maioria das
equipes, e de maneira
formal

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

Sim, a maioria das equipes,
porém de maneira nao
formal

Sim, mas ndo a maioria das
equipes, e de maneira nap
formal

Nao contempla

X

3.5Tem procedimentos para sincronizar a previsao da demanda com as
capacidades das fungdes de producéao, abastecimento e distribuicdo?

Sim, com a maioria das
fungdes, e de maneira
formal

Sim, mas nao com a
maioria das fungoes,
porém de maneira formal

Sim, com a maioria das
fungdes, porém de maneira
nao formal

Sim, mas ndo com a
maioria das fungoes, e de
maneira nao formal

Nao contempla

X




3.6 Tem planos de contingéncia ou diretrizes para ocorréncias que possam
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causar desbalanceamento entre suprimentos e demanda?

Sim, para a maioria das
ocorréncias, e de maneira
formal

Sim, mas nao para a
maioria das ocorréncias,
porém de maneiraformal

Sim, para a maioria das
ocorréncias, porém de
maneira nao formal

Sim, mas nao para a
maioria das ocorréncias, e
de maneira nao formal

Nao contempla

X

3.7 Reavalia e ajusta periodicamente a previsdo?

Sim, com alta freqiiéncia,
porém de maneira nao
formal

Sim, com baixa freqiiéncia,
porém de maneira nao
formal

Sim, com alta freqiiéncia,
de maneira formal

Sim, com baixa frequiéncia,

. Nao contempla
de maneira formal P

X

3.8A equipe de Gestdao da Demanda trabalha em conjunto com a equipe de
Gestdo do Fluxo de Manufatura para aumentar a flexibilidade da
manufatura?

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

Sim, mas nao para a
maioria dos setores, porém
de maneira formal

Sim, para a maioria dos
setores, porém de maneira
nao formal

X

Sim, mas nao para a
maioria dos setores, e de
maneira nido formal

Nao contempla

3.9A equipe de GD trabalha em conjunto com a equipe de CRM para reduzir a
variabilidade da demanda?

Sim, para a maioria dos
clientes, de maneira
formal

Sim, mas nao para a
maioria dos clientes, porém
de maneira formal

Sim, para a maioria dos
clientes, porém de maneira
nao formal

Sim, mas nao para a
maioria dos clientes e de
maneira nao formal

X

Nao contempla

3.10 Avalia, periodicamente, erros de previsao (previsto X realizado)?

Sim, com alta freqiiéncia,
formal

Sim, com baixa freqiiéncia,
formal

Sim, com alta freqiiéncia,
nao formal

Sim, com baixa freqiiéncia,

= Na ntempl
nao formal do contempla

X

3.11 Avalia periodicamente o nivel de utilizagdo da capacidade (previsto X
realizado)?

Sim, com alta freqiiéncia,
formal

Sim, com baixa frequiéncia,
formal

Sim, com alta freqiiéncia,
nao formal

Sim, com baixa freqiiéncia,

= Nao contempla
nao formal

X

Eixo 4 — Atendimento do Pedido — Order Fulfillment (itens 4.1 a 4.10):

4.1Tem equipe multifuncional designada para gerenciar o processo de
Atendimento do pedido?

Sim, para a maioria dos
pedidos, de maneira
formal

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

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

Sim, mas nao para a
maioria dos pedidos e de
maneira nido formal

Nao contempla

X
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4.2 Tem politica de atendimento ao cliente definida?

Sim, para a maioria dos
pedidos, de maneira
formal

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

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

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

Nao contempla

X

4.3 Existe roteiro com atividades definidas desde a entrada do pedido até a

entrega do produto?

Sim, para a maioria dos
pedidos, de maneira
formal

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

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

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

Nao contempla

X

4 4 Verifica crédito do cliente?

Sim, para a maioria dos
pedidos, de maneira
formal

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

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

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

Nao contempla

X

4.5Consulta estoques para verificar se o pedido pode ser atendido a partir dos

mesmos?

Sim, para a maioria dos
pedidos, de maneira
formal

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

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

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

Nao contempla

X

4.6Informa equipe de Gestdo do Servico ao Cliente quando da entrega do

produto?

Sim, para a maioria dos
pedidos, de maneira
formal

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

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

Sim, mas nao para a
maioria dos pedidos e de
maneira nao formal

Nao contempla

X

4.7 A equipe do Atendimento do Pedido comunica-se com a equipe da Gestao
do Relacionamento com Clientes para se assegurar que todas as

expectativas do cliente serao atendidas?

Sim, para a maioria dos
pedidos, de maneira
formal

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

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

Sim, mas néo para a
maioria dos pedidos e de
maneira nao formal

Nao contempla

X

4.8 E feita a medida do tempo de ciclo deste a entrada do pedido até a emissao

da fatura?

Sim, para a maioria dos
pedidos, de maneira
formal

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

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

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

Nao contempla

X




4.9Monitora quantidade de pedidos completos entregues dentro do prazo e

compara com a politica de atendimento?
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Sim, para a maioria dos
pedidos, de maneira
formal

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

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

Sim, mas néo para a
maioria dos pedidos e de
maneira nao formal

Nao contempla

X

4.10 A equipe de Atendimento do Pedido transmite informacdo do pedido as
equipes de Gestao do Servico ao Cliente, Gestao do Fluxo de Manufatura

e Gestao da Demanda?

Sim, a maioria das
equipes, e de maneira
formal

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

Sim, a maioria das equipes,
porém de maneira nao
formal

Sim, mas nao a maioria das
equipes, e de maneira nao
formal

Nao contempla

X

Eixo 5 — Gestao do Fluxo de Manufatura (itens 5.1 a 5.14):

5.1 Tem equipe multifuncional designada para trabalhar com a Gestao do Fluxo
de Manufatura?

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

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

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

Sim, para a maioria dos
pedidos, de maneira
formal

X

Nao contempla

5.2Implementa programacao mestre previamente definida?

Sim. Mas néo para a
maioria dos setores da
manufatura, porém de

maneira formal

Sim, para a maioria dos

setores da manufatura,

porém de maneira ndo
formal

Sim, mas néo para a
maioria dos setores da
manufatura, e de maneira
nao formal

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

X

Nao contempla

5.3Faz planejamento detalhado da capacidade e da necessidade?

Sim. Mas nao para a
maioria dos setores da
manufatura, porém de

maneira formal

Sim, para a maioria dos

setores da manufatura,

porém de maneira ndo
formal

Sim, mas néo para a
maioria dos setores da
manufatura, e de maneira
nao formal

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

Nao contempla

X

5.4 Tem definidos capacidade e gargalos da manufatura?

Sim, para a maioria dos

setores da manufatura,

porém de maneira nao
formal

Sim. Mas nao para a
maioria dos setores da
manufatura, porém de

maneira formal

Sim, mas nao para a
maioria dos setores da
manufatura, e de maneira
nao formal

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

X

Nao contempla

5.5Faz balanceamento entre capacidade e demanda?

Sim. Mas néo para a
maioria dos setores da
manufatura, porém de

maneira formal

Sim, para a maioria dos

setores da manufatura,

porém de maneira nao
formal

Sim, mas nao para a
maioria dos setores da
manufatura, e de maneira
nao formal

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

X

Nao contempla
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5.6 A equipe de Gestao do Fluxo de Manufatura analisa e discute o contrato de
fornecimento (acordo de produto e servigo - PSA) com a equipe de Gestao
do Relacionamento com o Cliente?

Sim, para a maioria dos
pedidos, de maneira
formal

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

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

Sim, mas néo para a
maioria dos pedidos e de
maneira nao formal

Nao contempla

X

5.7A equipe de Gestdo do Fluxo de Manufatura informa a capacidade as
equipes de Gestdo da Demanda, Atendimento do Pedido e Gestao de

Retornos?

Sim, a maioria das
equipes, e de maneira
formal

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

Sim, a maioria das equipes,
porém de maneira nao
formal

Sim, mas ndo a maioria das
equipes, e de maneira nap
formal

Nao contempla

X

5.8 A empresa tem as estratégias do make or buy definidas?

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

Sim, mas nao para a
maioria dos itens, porém
de maneira formal

Sim, para a maioria do
itens, porém de maneira
nao formal

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

Nao contempla

X

5.9Tem programas/implementa acdes para aumentar a flexibilidade
manufatura?

da

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

Sim. Mas néo para a
maioria dos setores da
manufatura, porém de

maneira formal

Sim, para a maioria dos

setores da manufatura,

porém de maneira ndo
formal

Sim, mas ndo para a
maioria dos setores da
manufatura, e de maneira
nao formal

Nao contempla

X

5.10 A equipe mede o tempo de ciclo?

Sim, para a maioria dos
pedidos, de maneira
formal

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

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

Sim, mas nao para a
maioria dos pedidos e de
maneira niao formal

Nao contempla

X

5.11 A equipe mede os niveis d

e estoque em processo?

Sim, para a maioria dos
pedidos, de maneira

Sim, mas nao para a
maioria dos pedidos,

Sim, para a maioria dos
pedidos, porém de maneira

Sim, mas ndo para a
maioria dos pedidos e de

Nao contempla

formal porém de maneira formal néo formal maneira nao formal
X
5.12 A equipe mede indices de qualidade?

Sim, para a maioria dos
pedidos, de maneira
formal

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

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

Sim, mas nao para a
maioria dos pedidos e de
maneira nao formal

Nao contempla

X
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5.13 Existe procedimento para determinar as causas de nao conformidades?

Sim, para a maioria dos
pedidos, de maneira
formal

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

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

Sim, mas nao para a
maioria dos pedidos e de
maneira nao formal

Nao contempla

X

5.14 Tem procedimentos para estabelecer prioridades na manufatura?

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

Sim. mas nao para a
maioria dos setores da
manufatura, porém de

maneira formal

Sim, para a maioria dos

setores da manufatura,

porém de maneira nao
formal

Sim, mas nao para a
maioria dos setores da
manufatura, e de maneira
nao formal

Nao contempla

X

Eixo 6 — Gestao do Relacionamento com o Fornecedor (itens 6.1 a 6.12):

6.1A empresa faz diferenciacdo entre fornecedores, definindo quais sdo os

fornecedores chave?

Sim, para a maioria dos
itens de aquisicao, e de
maneira formal

Sim, mas para a maioria
dos itens de
aquisigao,porém de
maneira formal

Sim, para a maioria dos
itens de aquisi¢do, porém
de maneira nao formal

Sim, mas nao para a
maioria dos itens de
aquisicdo, e de maneira
nao formal

Nao contempla

X

6.2 Tem equipe multifuncional designada para gerenciar o processo de Gestao

de Relacionamento com o Fornecedor?

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

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

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

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

Nao contempla

X

6.3 Tem procedimento para relacionamento com fornecedores, com regras de

contrato definidas?

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

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

Sim, para a maioria dos
fornecedores, porém de
maneira nao formal

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

Nao contempla

X

6.4Desenvolve e implementa contratos customizados com fornecedores

(acordos de produtos e servigos - PSA)?

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

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

Sim, para a maioria dos
fornecedores, porém de
maneira nio formal

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

Nao contempla

X

6.5Desenvolve e implementa contratos padrao com fornecedores (acordos de
produtos e servigos - PSA)?

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

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

Sim, para a maioria dos
fornecedores, porém de
maneira nio formal

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

Nao contempla

X
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6.6 Desenvolve programas de melhoria de processo com fornecedores?

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

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

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

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

Nao contempla

X

6.7 Existem procedimentos para quantificar
melhorias de processos?

os beneficios decorrentes de

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

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

Sim, para a maioria dos
fornecedores, porém de
maneira nao formal

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

Nao contempla

X

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

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

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

Sim, para a maioria dos
fornecedores, porém de
maneira nio formal

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

Nao contempla

X

6.9ldentifica oportunidades junto aos fornecedores chave?

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

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

Sim, para a maioria dos
fornecedores, porém de
maneira nao formal

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

Nao contempla

X

6.10 Existem relatérios para

compra?

avaliar custos/lucratividade dos

pedidos de

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

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

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

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

Nao contempla

X

6.11 Existe procedimento para desenvolvimento e avaliacdo de fornecedores?

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

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

Sim, para a maioria dos
fornecedores, porém de
maneira nao formal

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

Nao contempla

X

6.12 Existe procedimento para analisar o fornecedor, periodicamente, em
relacdo aos produtos adquiridos, relacionamento e sua posi¢do no
segmento em que atua?

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

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

Sim, para a maioria dos
fornecedores, porém de
maneira nao formal

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

Nao contempla

X
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Eixo 7 — Desenvolvimento e Comercializagao do Produto (itens 7.1 a 7.12):

7.1 Tem metodologia para criagdo de novos produtos?

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

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

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

Sim, mas nao para a
maioria dos novos
produtos, e de maneira ndao
formal

Nao contempla

X

7.2Tem equipe multifuncional para gerenciar o processo de Desenvolvimento e
Comercializagéo do Produto?

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

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

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

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

Nao contempla

X

7.3 A equipe inclui clientes e fornecedores?

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

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

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

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

Nao contempla

X

7.4Existe procedimento com etapas pré-definidas para desenvolvimento

produto?

do

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

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

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

Sim, mas nao para a
maioria dos novos
produtos, e de maneira nao
formal

Nao contempla

X

7.50 projeto de desenvolvimento identifica os niveis de lucratividade

produto?

do

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

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

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

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

Nao contempla

X

7.60 projeto de desenvolvimento de produto determina as expectativas
time-to-market?

de

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

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

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

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

Nao contempla

X




7.7 A empresa
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utiliza testes e protétipos no desenvolvimento de produtos?

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

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

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

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

Nao contempla

X

7.8 A equipe analisa a decisdo make or buy?

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

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

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

Sim, mas nao para a
maioria dos novos
produtos, e de maneira nao
formal

Nao contempla

X

7.9A equipe determina os canais de marketing e de distribuigéo fisica?

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

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

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

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

Nao contempla

X

7.10 A equipe interage com as equipes de Gestdo do Fluxo de Manufatura e

Gestao do Relacionamento com Fornecedores?

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

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

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

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

Nao contempla

X

7.11 A equipe interage com Marketing,

langamento de novos produtos?

nas atividades envolvidas com

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

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

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

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

Nao contempla

X

7.12 A equipe avalia o desempenho de vendas do novo produto?

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

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

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

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

Nao contempla

X




Eixo 8 — Gestao de Retornos — dos Clientes — (itens 8.1 a 8.10):
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8.1 Tem equipe multifuncional designada para gerenciar o processo Gestao de

Retornos?

Sim, para a maioria dos
clientes, de maneira
formal

Sim, mas n3o para a
maioria dos clientes, porém
de maneira formal

Sim, para a maioria dos
clientes, porém de maneira
nao formal

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

Nao contempla

X

8.2 Existem procedimentos definidos para o processo de Gestdo de Retornos?

Sim, para a maioria dos
clientes, de maneira
formal

Sim, mas nao para a
maioria dos clientes, porém
de maneira formal

Sim, para a maioria dos
clientes, porém de maneira
nao formal

Sim, mas nao para a
maioria dos clientes e de
maneira nao formal

Nao contempla

X

8.3 Existem regras definidas para disposicao de retornos em conformidade com
a politica da empresa?

Sim, para a maioria dos
clientes, de maneira
formal

Sim, mas nao para a
maioria dos clientes, porém
de maneira formal

Sim, para a maioria dos
clientes, porém de maneira
nao formal

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

Nao contempla

X

8.4 Existem planos de transporte e estocagem dos produtos retornados até sua
disposicao final?

Sim, para a maioria dos
clientes, de maneira
formal

Sim, mas néo para a
maioria dos clientes, porém
de maneira formal

Sim, para a maioria dos
clientes, porém de maneira
nao formal

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

Nao contempla

X

8.5Existe roteiro de analise e determinacao das causas dos retornos?

Sim, para a maioria dos
clientes, de maneira
formal

Sim, mas nao para a
maioria dos clientes, porém
de maneira formal

Sim, para a maioria dos
clientes, porém de maneira
nao formal

Sim, mas nao para a
maioria dos clientes e de
maneira nao formal

Nao contempla

X

8.6 Existe procedimento para creditar/debitar cliente, fornecedor?

Sim, para a maioria dos
clientes, de maneira
formal

Sim, mas nio para a
maioria dos clientes, porém
de maneira formal

Sim, para a maioria dos
clientes, porém de maneira
nao formal

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

Nao contempla

X

8.7 Existe programa para embal

agens retornaveis?

Sim, para a maioria dos
clientes, de maneira
formal

Sim, mas néo para a
maioria dos clientes, porém
de maneira formal

Sim, para a maioria dos
clientes, porém de maneira
nao formal

Sim, mas néo para a
maioria dos clientes e de
maneira nao formal

Nao contempla

X




8.8Tem procedimento para avaliagdo do impacto financeiro do retorno de

produtos?

BIBLIOGRAFIA CONSULTADA 196

Sim, para a maioria dos
clientes, de maneira
formal

Sim, mas nio para a
maioria dos clientes, porém
de maneira formal

Sim, para a maioria dos
clientes, porém de maneira
nao formal

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

Nao contempla

X

8.9EXxiste registro de dados do processo de retorno?

Sim, para a maioria dos
clientes, de maneira
formal

Sim, mas néo para a
maioria dos clientes, porém
de maneira formal

Sim, para a maioria dos
clientes, porém de maneira
nao formal

Sim, mas néo para a
maioria dos clientes e de
maneira nao formal

Nao contempla

X

8.10 Utiliza registros dos dados de retorno para implementar melhorias de

processo e de produto?

Sim, para a maioria dos
clientes, de maneira
formal

Sim, mas nao para a
maioria dos clientes, porém
de maneira formal

Sim, para a maioria dos
clientes, porém de maneira
nao formal

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

Nao contempla

X

Eixo 9 — Gestao de Devolugdes — aos Fornecedores — (itens 9.1 a 9.9):

9.1 Tem equipe multifuncional designada para gerenciar o processo Gestao de

Devolugdes?

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

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

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

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

Nao contempla

X

9.2 Existem regras definidas para o processo de Gestdo de Devolugdes?

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

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

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

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

Nao contempla

X

9.3Existem planos de transporte e estocagem dos produtos em devolugao até

sua disposicao final?

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

Sim, mas n3o para a
maioria dos fornecedores,
porém de maneira formal

Sim, para a maioria dos
fornecedores, porém de
maneira nido formal

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

Nao contempla

X
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9.4 Existe procedimento para debitar fornecedor?

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

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

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

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

Nao contempla

X

9.5Existe programa para embal

agens retornaveis?

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

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

Sim, para a maioria dos
fornecedores, porém de
maneira nido formal

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

Nao contempla

X

9.6 Existe roteiro de analise e determinacdo das causas das devolucdes?

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

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

Sim, para a maioria dos
fornecedores, porém de
maneira nao formal

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

Nao contempla

X

9.7 Tem procedimento para avaliacido do impacto financeiro da devolugao de

produtos?

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

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

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

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

Nao contempla

X

9.8A equipe interage com a equipe de gestdo do relacionamento com o

fornecedor para informar sobre as devolugdes?

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

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

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

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

Nao contempla

X

9.9EXxiste procedimento para atuar junto do fornecedor para eliminar as causas

das devolugdes?

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

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

Sim, para a maioria dos
fornecedores, porém de
maneira nao formal

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

Nao contempla

X

Eixo 10 — Monitoramento dos Processos de Negécio entre Membros
Chave da Cadeia, Além da Primeira Camada (itens 10.1 a 10.4):

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

Sim, mas nao da
maioria, e de maneira
nao formal

X

Sim, mas néao da
maioria, porém de
maneira formal

Sim, da maioria, e de
maneira formal

Sim, da maioria, mas

h = Nao contempla
de maneira nao formal
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10.2 A empresa monitora o gerenciamento dos processos de negdcio além da
segunda camada de clientes?

Sim, da maioria, e de
maneira formal

Sim, mas nao da
maioria, porém de
maneira formal

Sim, da maioria, mas
de maneira nao formal

Sim, mas néo da
maioria, e de maneira
nao formal

Nao contempla

X

10.3 A empresa monitora o gerenciamento dos processos de negocio da
segunda camada de fornecedores?

Sim, da maioria, e de
maneira formal

Sim, mas néo da
maioria, porém de
maneira formal

Sim, da maioria, mas
de maneira nao formal

Sim, mas nao da
maioria, e de maneira
nao formal

Nao contempla

X

10.4 A empresa monitora o gerenciamento dos processos de negocio além da
segunda camada de fornecedores?

Sim, da maioria, e de
maneira formal

Sim, mas nao da
maioria, porém de
maneira formal

Sim, da maioria, mas
de maneira nao formal

Sim, mas néo da
maioria, e de maneira
nao formal

Nao contempla

X

Eixo 11 — Iniciativas e Praticas da Gestao da Cadeia de Suprimentos (itens

11.1 a 11.8):

11.1 Reestruturacao da Base de Fornecedores e Clientes

Implantada

Em implantacao

Pretende implantar a curto
prazo

Pretende implantar a longo
prazo

Nao pretende implantar

X

11.2 Manufatura Postergada

Implantada

Em implantagao

Pretende implantar a curto
prazo

Pretende implantar a longo
prazo

Nao pretende implantar

X

11.3 In Plant Representatives

Implantada

Em implantagao

Pretende implantar a curto
prazo

Pretende implantar a longo
prazo

Nao pretende implantar

X




11.4 Early Supplier Involvement (ESI)
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Pretende implantar a curto

Implantada Em implantagao prazo

Pretende implantar a longo
prazo

Nao pretende implantar

X

11.5 Intercambio Eletronico de Dados (EDI/)

Pretende implantar a curto

Implantada Em implantagao prazo

Pretende implantar a longo
prazo

Nao pretende implantar

X

11.6 Vendor Managed Inventory (VMI)

Pretende implantar a curto

Implantada Em implantagao prazo

Pretende implantar a longo
prazo

Nao pretende implantar

X

11.7 Efficient Consumer Response (ECR)

Pretende implantar a curto

Implantada Em implantacao prazo

Pretende implantar a longo
prazo

Nao pretende implantar

X

11.8 Planejamento, Previsdo e Reabatecimento

Colaborativos (CPFR)

Pretende implantar a curto

Implantada Em implantagao prazo

Pretende implantar a longo
prazo

Nao pretende implantar

X
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Eixo 1 — Gestao do Relacionamento com o Cliente (itens 1.1 a 1.13):

1.1 A empresa faz diferenciagao entre clientes, definindo quais sao os clientes

chave?

Sim, para a maioria dos
itens de fornecimento, de
maneira formal

Sim, mas nao para a
maioria dos itens, porém
de maneira formal

Sim, para a maioria dos
itens, porém de maneira
nao formal

Sim, mas nao para a
maioria dos itens e de
maneira nao formal

Nao contempla

X

1.2 Tem equipe multifuncional designada para gerenciar o processo de Gestao
do Relacionamento com o Cliente?

Sim, para a maioria dos
clientes, de maneira
formal

Sim, mas nao para a
maioria dos clientes, porém
de maneira formal

Sim, para a maioria dos
clientes, porém de maneira
nao formal

Sim, mas nao para a
maioria dos clientes e de
maneira nao formal

Nao contempla

X

1.3 Tem procedimento para relacionamento com clientes, com regras de
contrato definidas?

Sim, para a maioria dos
clientes, de maneira
formal

Sim, mas nao para a
maioria dos clientes, porém
de maneira formal

Sim, para a maioria dos
clientes, porém de maneira
nao formal

Sim, mas néo para a
maioria dos clientes e de
maneira nao formal

Nao contempla

X

1.4 Desenvolve e implementa contratos de fornecimento customizados com os
clientes (acordos de produtos e servigos - PSA)?

Sim, para a maioria dos
clientes, de maneira
formal

Sim, mas nao para a
maioria dos clientes, porém
de maneira formal

Sim, para a maioria dos
clientes, porém de maneira
nao formal

Sim, mas nao para a
maioria dos clientes e de
maneira nao formal

Nao contempla

X

1.5 Desenvolve e implementa contratos padrao com clientes (acordos
produtos e servigos - PSA)?

de

Sim, para a maioria dos
clientes, de maneira
formal

Sim, mas nao para a
maioria dos clientes, porém
de maneira formal

Sim, para a maioria dos
clientes, porém de maneira
nao formal

Sim, mas nao para a
maioria dos clientes e de
maneira nao formal

Nao contempla

X

1.6 Desenvolve programas de

melhoria de processos com clientes?

Sim, para a maioria dos
clientes, de maneira
formal

Sim, mas nao para a
maioria dos clientes, porém
de maneira formal

Sim, para a maioria dos
clientes, porém de maneira
nao formal

Sim, mas néo para a
maioria dos clientes e de
maneira nao formal

Nao contempla

X

1.7 Desenvolve esforgos, junto aos clientes, para reduzir a variabilidade da

demanda?

Sim, para a maioria dos
clientes, de maneira
formal

Sim, mas nao para a
maioria dos clientes, porém
de maneira formal

Sim, para a maioria dos
clientes, porém de maneira
nao formal

Sim, mas nao para a
maioria dos clientes e de
maneira nao formal

Nao contempla

X
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1.8 Desenvolve agdes, junto aos clientes, para eliminar atividades que nao
agregam valor?

Sim, para a maioria dos
clientes, de maneira
formal

Sim, mas nao para a
maioria dos clientes, porém
de maneira formal

Sim, para a maioria dos
clientes, porém de maneira
nao formal

Sim, mas nao para a
maioria dos clientes e de
maneira nao formal

Nao contempla

X

1.9 Identifica oportunidades junto aos clientes?

Sim, para a maioria dos
clientes, de maneira
formal

Sim, mas nao para a
maioria dos clientes, porém
de maneira formal

Sim, para a maioria dos
clientes, porém de maneira
nao formal

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

Nao contempla

X

1.10Tem diretrizes para compartilhar beneficios de melhorias de processo com

clientes?

Sim, para a maioria dos
clientes, de maneira
formal

Sim, mas nao para a
maioria dos clientes, porém
de maneira formal

Sim, para a maioria dos
clientes, porém de maneira
nao formal

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

Nao contempla

X

1.11EXxiste procedimento para analisar o cliente, periodicamente, em relagao
aos produtos adquiridos, crescimento das vendas e sua posigdo no
Segmento em que atua?

Sim, para a maioria dos
clientes, de maneira
formal

Sim, mas nao para a
maioria dos clientes, porém
de maneira formal

Sim, para a maioria dos
clientes, porém de maneira
nao formal

Sim, mas néo para a
maioria dos clientes e de
maneira nao formal

Nao contempla

X

1.12EXxiste procedimento para avaliar impacto financeiro do cliente sobre a

empresa?

Sim, para a maioria dos
clientes, de maneira
formal

Sim, mas nao para a
maioria dos clientes, porém
de maneira formal

Sim, para a maioria dos
clientes, porém de maneira
nao formal

Sim, mas nao para a
maioria dos clientes e de
maneira nao formal

Nao contempla

X

1.13EXxiste procedimento para avaliar impacto financeiro da empresa sobre o

cliente?

Sim, para a maioria dos
clientes, de maneira
formal

Sim, mas nio para a
maioria dos clientes, porém
de maneira formal

Sim, para a maioria dos
clientes, porém de maneira
nao formal

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

Nao contempla

X
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Eixo 2 — Gestao do Servigo ao Cliente (itens 2.1 a 2.9):

2.1 Tem equipe multifuncional designada para gerenciar o processo de Gestao
do Servigo ao Cliente (CSM)?

Sim, para a maioria dos Sim, mas néo para a Sim, para a maioria dos Sim, mas néo para a
clientes, de maneira maioria dos clientes, porém | clientes, porém de maneira maioria dos clientes e de Nao contempla
formal de maneira formal nao formal maneira niao formal

X

2.2Tem uma estratégia de servigo ao cliente definida?

Sim, para a maioria dos Sim, mas nio para a Sim, para a maioria dos Sim, mas nao para a
clientes, de maneira maioria dos clientes, porém | clientes, porém de maneira maioria dos clientes e de Nao contempla
formal de maneira formal nao formal maneira ndo formal

X

2.3Existe um canal de comunicacao que fornece informacgdes sobre o pedido

Sim, para a maioria dos Sim, mas néo para a Sim, para a maioria dos Sim, mas néo para a
pedidos, de maneira maioria dos pedidos, pedidos, porém de maneira maioria dos pedidos e de Nao contempla
formal porém de maneira formal néo formal maneira ndo formal

X

2.4Existe um plano de acédo para o caso de ocorréncia de problemas, com
alternativas de solucdo que amenizem o impacto sobre as operacoes
internas e dos clientes?

Sim, para a maioria dos Sim, mas nao para a Sim, para a maioria dos Sim, mas nao para a
pedidos, de maneira maioria dos pedidos, pedidos, porém de maneira maioria dos pedidos e de Nao contempla
formal porém de maneira formal nao formal maneira ndo formal

X

2.5A equipe trabalha com especialistas das funcbes afetadas pela ocorréncia
para avaliar a situacao e determinar solucoes/agdes?

Sim, para a maioria dos Sim, mas nao para a Sim, para a maioria dos Sim, mas nao para a
pedidos, de maneira maioria dos pedidos, pedidos, porém de maneira maioria dos pedidos e de Néao contempla
formal porém de maneira formal nao formal maneira nao formal

X

2.6 A equipe coordena a implementagao das agdes/solucoes?

Sim, para a maioria dos Sim, mas nao para a Sim, para a maioria dos Sim, mas nao para a
pedidos, de maneira maioria dos pedidos, pedidos, porém de maneira maioria dos pedidos e de Nao contempla
formal porém de maneira formal nao formal maneira nao formal

X

2.7A ocorréncia e sua solugado sdo registrados em um banco de dados que
pode ser utilizado para referéncia futura?

Sim, para a maioria das Sim, mas nao para a Sim, para a maioria das Sim, mas nao para a
ocorréncias, de maneira maioria das ocorréncias, ocorréncias, porém de maioria das ocorréncias e Nao contempla
formal porém de maneira formal maneira ndo formal de maneira nao formal

X




2.8 A equipe monitora a evolugao da implantacédo da solugao?
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Sim, para a maioria das
ocorréncias, de maneira
formal

Sim, mas nao para a
maioria das ocorréncias,
porém de maneira formal

Sim, para a maioria das
ocorréncias, porém de
maneira nao formal

Sim, mas nao para a
maioria das ocorréncias e
de maneira nao formal

Nao contempla

X

2.9A equipe informa o cliente sobre a evolugao

das ocorréncias

Sim, para a maioria das
ocorréncias, de maneira
formal

Sim, mas nao para a
maioria das ocorréncias,
porém de maneira formal

Sim, para a maioria das
ocorréncias, porém de
maneira nao formal

Sim, mas nao para a
maioria das ocorréncias e
de maneira nao formal

Nao contempla

X

Eixo 3 — Gestao da Demanda (itens 3.1 a 3.11):

3.1 Tem equipe multifuncional designada para gerenciar o processo de Gestao
da Demanda?

Sim, e interage com a
maioria das outras
equipes, de maneira
formal

Sim, mas néo interage com

a maioria das todas outras

equipes, porém de maneira
formal

Sim, e interage com a
maioria das outras equipes,
porém de maneira informal

Sim, mas ndo interage com
a maioria das outras
equipes, e de maneira ndo
formal

Nao contempla

X

3.2Tem proced

imento para coleta de dados par

a elaborar previsdes?

Sim, e considera a maioria
das fontes, e de maneira
formal

Sim, mas ndo considera a
maioria das fontes, porém
de maneira formal

Sim, e considera a maioria
das fontes, porém de
maneira ndo formal

Sim, mas nao considera a
maioria das fontes, e de
maneira nao formal

Nao contempla

X

3.3Tem metodologia para fazer previsao de vendas?

Sim, e considera a maioria
das fontes, e de maneira
formal

Sim, mas nio considera a
maioria das fontes, porém
de maneira formal

Sim, e considera a maioria
das fontes, porém de
maneira ndo formal

Sim, mas nao considera a
maioria das fontes, e de
maneira ndo formal

Nao contempla

X

3.4 As previsdes sdo comunicadas as outras equipes de processos que sao
afetadas por elas (Gestao do Servigo ao Cliente, Atendimento do Pedido,
Gestao do Fluxo de Manufatura e Desenvolvimento e Comercializagdo do

Produto)?

Sim, a maioria das
equipes, e de maneira
formal

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

Sim, a maioria das equipes,
porém de maneira nao
formal

Sim, mas ndo a maioria das
equipes, e de maneira nap
formal

Nao contempla

X

3.5Tem procedimentos para sincronizar a previsdo da demanda com as

capacidades das funcbes de producédo, abastecimento e distribuicdo?

Sim, com a maioria das
fungdes, e de maneira
formal

Sim, mas nao com a
maioria das fungoes,
porém de maneira formal

Sim, com a maioria das
fungoes, porém de maneira
nao formal

Sim, mas ndo com a
maioria das fungoes, e de
maneira nao formal

Nao contempla

X
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3.6 Tem planos de contingéncia ou diretrizes para ocorréncias que possam
causar desbalanceamento entre suprimentos e demanda?

Sim, para a maioria das
ocorréncias, e de maneira
formal

Sim, mas nao para a
maioria das ocorréncias,
porém de maneiraformal

Sim, para a maioria das
ocorréncias, porém de
maneira nao formal

Sim, mas nao para a
maioria das ocorréncias, e
de maneira nao formal

Nao contempla

X

3.7 Reavalia e ajusta periodicamente a previsao”

?

Sim, com alta freqiiéncia,
de maneira formal

Sim, com baixa frequiéncia,
de maneira formal

Sim, com alta freqiiéncia,
porém de maneira nao
formal

Sim, com baixa freqiiéncia,
porém de maneira nao
formal

Nao contempla

X

3.8A equipe de Gestdao da Demanda trabalha em conjunto com a equipe de
Gestdo do Fluxo de Manufatura para aumentar a flexibilidade da
manufatura?

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

Sim, mas nao para a
maioria dos setores, porém
de maneira formal

Sim, para a maioria dos
setores, porém de maneira
nao formal

Sim, mas nao para a
maioria dos setores, e de
maneira nido formal

Nao contempla

X

3.9A equipe de GD trabalha em conjunto com a equipe de CRM para reduzir a

variabilidade da demanda?

Sim, para a maioria dos
clientes, de maneira
formal

Sim, mas nao para a
maioria dos clientes, porém
de maneira formal

Sim, para a maioria dos
clientes, porém de maneira
nao formal

Sim, mas nao para a
maioria dos clientes e de
maneira nao formal

Nao contempla

X

3.10 Avalia, periodicamente, erros de previsao (

previsto X realiz

ado)?

Sim, com alta freqiiéncia,
formal

Sim, com baixa freqiiéncia,
formal

Sim, com alta freqiiéncia,
nao formal

Sim, com baixa freqiiéncia,
nao formal

Nao contempla

X

3.11 Avalia periodicamente o nivel de utilizagdo da capacidade (previsto X

realizado)?

Sim, com alta freqiiéncia,
formal

Sim, com baixa frequiéncia,
formal

Sim, com alta freqiiéncia,
nao formal

Sim, com baixa freqiiéncia,
nao formal

Nao contempla

X

Eixo 4 — Atendimento do Pedido — Order Fulfillment (itens 4.1 a 4.10):

4.1Tem equipe multifuncional designada para gerenciar o processo de

Atendimento

do pedido?

Sim, para a maioria dos
pedidos, de maneira
formal

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

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

Sim, mas nao para a
maioria dos pedidos e de
maneira nido formal

Nao contempla

X
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Sim, para a maioria dos
pedidos, de maneira
formal

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

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

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

Nao contempla

X

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

Sim, para a maioria dos
pedidos, de maneira
formal

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

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

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

Nao contempla

X

4 4 Verifica crédito do cliente?

Sim, para a maioria dos
pedidos, de maneira
formal

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

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

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

Nao contempla

X

4.5Consulta estoques para verificar se o pedido pode ser atendido a partir dos

mesmos?

Sim, para a maioria dos
pedidos, de maneira
formal

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

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

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

Nao contempla

X

4.6Informa equipe de Gestdo do Servico ao Cliente quando da entrega do

produto?

Sim, para a maioria dos
pedidos, de maneira
formal

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

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

Sim, mas nao para a
maioria dos pedidos e de
maneira nao formal

Nao contempla

X

4.7 A equipe do Atendimento do Pedido comunica-se com a equipe da Gestao
do Relacionamento com Clientes para se assegurar que todas as
expectativas do cliente serao atendidas?

Sim, para a maioria dos
pedidos, de maneira
formal

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

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

Sim, mas néo para a
maioria dos pedidos e de
maneira nao formal

Nao contempla

X

4 8E feita a medida do tempo de ciclo deste a entrada do pedido até a emiss&o

da fatura?

Sim, para a maioria dos
pedidos, de maneira
formal

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

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

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

Nao contempla

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

Sim, para a maioria dos
pedidos, de maneira
formal

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

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

Sim, mas néo para a
maioria dos pedidos e de
maneira nao formal

Nao contempla

X

4.10 A equipe de Atendimento do Pedido transmite informacdo do pedido as
equipes de Gestao do Servico ao Cliente, Gestao do Fluxo de Manufatura
e Gestao da Demanda?

Sim, a maioria das
equipes, e de maneira
formal

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

Sim, a maioria das equipes,
porém de maneira nao
formal

Sim, mas nao a maioria das
equipes, e de maneira nao
formal

Nao contempla

X

Eixo 5 — Gestao do Fluxo de Manufatura (itens 5.1 a 5.14):

5.1 Tem equipe multifuncional designada para trabalhar com a Gestao do Fluxo
de Manufatura?

Sim, para a maioria dos
pedidos, de maneira
formal

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

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

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

Nao contempla

X

5.2Implementa

programacgao m

estre previamen

te definida?

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

Sim. Mas néo para a
maioria dos setores da
manufatura, porém de

maneira formal

Sim, para a maioria dos

setores da manufatura,

porém de maneira ndo
formal

Sim, mas néo para a
maioria dos setores da
manufatura, e de maneira
nao formal

Nao contempla

X

5.3Faz planejamento detalhado da capacidade

e da necessidade?

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

Sim. Mas nao para a
maioria dos setores da
manufatura, porém de

maneira formal

Sim, para a maioria dos

setores da manufatura,

porém de maneira ndo
formal

Sim, mas néo para a
maioria dos setores da
manufatura, e de maneira
nao formal

Nao contempla

X

5.4 Tem definidos capacidade e

gargalos da ma

nufatura?

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

Sim. Mas nao para a
maioria dos setores da
manufatura, porém de

maneira formal

Sim, para a maioria dos

setores da manufatura,

porém de maneira nao
formal

Sim, mas nao para a
maioria dos setores da
manufatura, e de maneira
nao formal

Nao contempla

X

5.5Faz balanceamento entre capacidade e demanda?

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

Sim. Mas néo para a
maioria dos setores da
manufatura, porém de

maneira formal

Sim, para a maioria dos

setores da manufatura,

porém de maneira nao
formal

Sim, mas nao para a
maioria dos setores da
manufatura, e de maneira
nao formal

Nao contempla

X
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5.6 A equipe de Gestao do Fluxo de Manufatura analisa e discute o contrato de
fornecimento (acordo de produto e servigo - PSA) com a equipe de Gestao
do Relacionamento com o Cliente?

Sim, para a maioria dos
pedidos, de maneira
formal

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

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

Sim, mas nao para a
maioria dos pedidos e de
maneira nao formal

Nao contempla

X

5.7A equipe de Gestdo do Fluxo de Manufatura informa a capacidade as
equipes de Gestdo da Demanda, Atendimento do Pedido e Gestdo de

Retornos?

Sim, a maioria das
equipes, e de maneira
formal

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

Sim, a maioria das equipes,
porém de maneira nao
formal

Sim, mas ndo a maioria das
equipes, e de maneira nap
formal

Nao contempla

X

5.8 A empresa tem as estratégias do make or buy definidas?

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

Sim, mas nao para a
maioria dos itens, porém
de maneira formal

Sim, para a maioria do
itens, porém de maneira
nao formal

Sim, mas nao para a
maioria dos itens, e de
maneira nao formal

Nao contempla

X

5.9Tem programas/implementa agdes para aumentar a flexibilidade
manufatura?

da

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

Sim. Mas néo para a
maioria dos setores da
manufatura, porém de

maneira formal

Sim, para a maioria dos

setores da manufatura,

porém de maneira nao
formal

Sim, mas nao para a
maioria dos setores da
manufatura, e de maneira
nao formal

Nao contempla

X

5.10 A equipe mede o tempo de ciclo?

Sim, para a maioria dos
pedidos, de maneira
formal

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

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

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

Nao contempla

X

5.11 A equipe mede os niveis de estoque em processo?

Sim, para a maioria dos
pedidos, de maneira

Sim, mas néo para a
maioria dos pedidos,

Sim, para a maioria dos
pedidos, porém de maneira

Sim, mas néo para a
maioria dos pedidos e de

Nao contempla

formal porém de maneira formal néo formal maneira ndo formal
X
5.12 A equipe mede indices de qualidade?

Sim, para a maioria dos
pedidos, de maneira
formal

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

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

Sim, mas nao para a
maioria dos pedidos e de
maneira nao formal

Nao contempla

X
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5.13 Existe procedimento para determinar as causas de nao conformidades?

Sim, para a maioria dos
pedidos, de maneira
formal

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

Sim,

pedidos, porém de maneira

para a maioria dos

nao formal

Sim, mas nao para a
maioria dos pedidos e de
maneira nao formal

Nao contempla

X

5.14 Tem procedimentos para estabelecer prioridades na manufatura?

Sim, mas nao para a

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

Sim. mas nao para a
maioria dos setores da
manufatura, porém de

maneira formal

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

mal
formal

maioria dos setores da

nufatura, e de maneira
nao formal

Nao contempla

X

Eixo 6 — Gestao do Relacionamento com o Fornecedor (itens 6.1 a 6.12):

6.1A empresa faz diferenciagdo entre fornecedores, definindo quais sao os
fornecedores chave?

Sim, mas néo para a

Sim, para a maioria dos
itens de aquisicao, e de
maneira formal

Sim, mas para a maioria

dos itens de Si
aquisi¢do,porém de
maneira formal

d

itens de aquisicao, porém

m, para a maioria dos

e maneira nao formal

aquisi¢do, e de maneira

maioria dos itens de

nao formal

Nao contempla

X

6.2 Tem equipe multifuncional designada para gerenciar o processo de Gestao
de Relacionamento com o Fornecedor?

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

maioria dos fornecedores,
porém de maneira formal

Sim, mas nao para a

Sim, para a maioria dos
fornecedores, porém de

maneira ndo formal

maioria dos fornecedores,

Sim, mas nao para a

e de maneira ndo formal

Nao contempla

X

6.3Tem procedimento para relacionamento com fornecedores, com regras de

contrato defin

idas?

Sim, mas nao para a

Sim, para a maioria dos
fornecedores, e de

maioria dos fornecedores,

Sim, mas nao para a

porém de maneira formal

Sim, para a maioria dos
fornecedores, porém de
maneira nao formal

maioria dos fornecedores,
e de maneira nao formal

Nao contempla

maneira formal

X

6.4Desenvolve e implementa contratos customizados com fornecedores
(acordos de produtos e servigos - PSA)?

Sim, para a maioria dos
fornecedores, e de

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

Sim, para a maioria dos
fornecedores, porém de
maneira nao formal

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

Nao contempla

maneira formal

X

6.5Desenvolve e implementa contratos padrao com fornecedores (acordos de
produtos e servigos - PSA)?

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

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

Sim, para a maioria dos
fornecedores, porém de
maneira nao formal

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

Nao contempla

X
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6.6 Desenvolve programas de melhoria de processo com fornecedores?

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

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

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

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

Nao contempla

X

6.7 Existem procedimentos para quantificar
melhorias de processos?

os beneficios decorrentes de

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

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

Sim, para a maioria dos
fornecedores, porém de
maneira nao formal

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

Nao contempla

X

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

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

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

Sim, para a maioria dos
fornecedores, porém de
maneira nio formal

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

Nao contempla

X

6.9ldentifica oportunidades junto aos fornecedores chave?

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

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

Sim, para a maioria dos
fornecedores, porém de
maneira nao formal

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

Nao contempla

X

6.10 Existem relatérios para

compra?

avaliar custos/lucratividade dos

pedidos de

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

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

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

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

Nao contempla

X

6.11 Existe procedimento para desenvolvimento e avaliacdo de fornecedores?

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

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

Sim, para a maioria dos
fornecedores, porém de
maneira nao formal

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

Nao contempla

X

6.12 Existe procedimento para analisar o fornecedor, periodicamente, em
relacdo aos produtos adquiridos, relacionamento e sua posi¢do no
segmento em que atua?

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

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

Sim, para a maioria dos
fornecedores, porém de
maneira nao formal

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

Nao contempla

X
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Eixo 7 — Desenvolvimento e Comercializagao do Produto (itens 7.1 a 7.12):

7.1 Tem metodologia para criagdo de novos produtos?

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

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

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

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

Nao contempla

X

7.2Tem equipe multifuncional para gerenciar o processo de Desenvolvimento e
Comercializagao do Produto?

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

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

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

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

Nao contempla

X

7.3 A equipe inclui clientes e for

necedores”?

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

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

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

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

Nao contempla

X

7.4Existe procedimento com etapas pré-definidas para desenvolvimento

produto?

do

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

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

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

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

Nao contempla

X

7.50 projeto de desenvolvimento identifica os niveis de lucratividade

produto?

do

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

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

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

Sim, mas nao para a
maioria dos novos
produtos, e de maneira nao
formal

Nao contempla

X

7.60 projeto de desenvolvimento de produto determina as expectativas
time-to-market?

de

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

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

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

Sim, mas nao para a
maioria dos novos
produtos, e de maneira nao
formal

Nao contempla

X
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utiliza testes e protétipos no desenvolvimento de produtos?

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

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

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

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

Nao contempla

X

7.8 A equipe analisa a decisdo make or buy?

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

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

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

Sim, mas nao para a
maioria dos novos
produtos, e de maneira nao
formal

Nao contempla

X

7.9A equipe determina os canais de marketing e de distribuigéo fisica?

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

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

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

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

Nao contempla

X

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

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

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

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

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

Nao contempla

X

7.11 A equipe interage com Marketing,

langamento de novos produtos?

nas atividades envolvidas com

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

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

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

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

Nao contempla

X

7.12 A equipe avalia o desempenho de vendas do novo produto?

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

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

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

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

Nao contempla

X
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8.1 Tem equipe multifuncional designada para gerenciar o processo Gestao de

Retornos?

Sim, para a maioria dos
clientes, de maneira
formal

Sim, mas n3o para a
maioria dos clientes, porém
de maneira formal

Sim, para a maioria dos
clientes, porém de maneira
nao formal

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

Nao contempla

X

8.2 Existem procedimentos definidos para o processo de Gestdo de Retornos?

Sim, para a maioria dos
clientes, de maneira
formal

Sim, mas nao para a
maioria dos clientes, porém
de maneira formal

Sim, para a maioria dos
clientes, porém de maneira
nao formal

Sim, mas nao para a
maioria dos clientes e de
maneira nao formal

Nao contempla

X

8.3 Existem regras definidas para disposicao de retornos em conformidade com
a politica da empresa?

Sim, para a maioria dos
clientes, de maneira
formal

Sim, mas nao para a
maioria dos clientes, porém
de maneira formal

Sim, para a maioria dos
clientes, porém de maneira
nao formal

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

Nao contempla

X

8.4 Existem planos de transporte e estocagem dos produtos retornados até sua
disposicao final?

Sim, para a maioria dos
clientes, de maneira
formal

Sim, mas néo para a
maioria dos clientes, porém
de maneira formal

Sim, para a maioria dos
clientes, porém de maneira
nao formal

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

Nao contempla

X

8.5Existe roteiro de analise e determinacao das causas dos retornos?

Sim, para a maioria dos
clientes, de maneira
formal

Sim, mas nao para a
maioria dos clientes, porém
de maneira formal

Sim, para a maioria dos
clientes, porém de maneira
nao formal

Sim, mas nao para a
maioria dos clientes e de
maneira nao formal

Nao contempla

X

8.6 Existe procedimento para creditar/debitar cliente, fornecedor?

Sim, para a maioria dos
clientes, de maneira
formal

Sim, mas nio para a
maioria dos clientes, porém
de maneira formal

Sim, para a maioria dos
clientes, porém de maneira
nao formal

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

Nao contempla

X

8.7 Existe programa para embal

agens retornaveis?

Sim, para a maioria dos
clientes, de maneira
formal

Sim, mas néo para a
maioria dos clientes, porém
de maneira formal

Sim, para a maioria dos
clientes, porém de maneira
nao formal

Sim, mas néo para a
maioria dos clientes e de
maneira nao formal

Nao contempla

X
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8.8Tem procedimento para avaliagdo do impacto financeiro do retorno de

produtos?

Sim, para a maioria dos
clientes, de maneira
formal

Sim, mas nio para a
maioria dos clientes, porém
de maneira formal

Sim, para a maioria dos
clientes, porém de maneira
nao formal

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

Nao contempla

X

8.9EXxiste registro de dados do processo de retorno?

Sim, para a maioria dos
clientes, de maneira
formal

Sim, mas néo para a
maioria dos clientes, porém
de maneira formal

Sim, para a maioria dos
clientes, porém de maneira
nao formal

Sim, mas néo para a
maioria dos clientes e de
maneira nao formal

Nao contempla

X

8.10 Utiliza registros dos dados de retorno para implementar melhorias de
processo e de produto?

Sim, para a maioria dos
clientes, de maneira
formal

Sim, mas nao para a
maioria dos clientes, porém
de maneira formal

Sim, para a maioria dos
clientes, porém de maneira
nao formal

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

Nao contempla

X

Eixo 9 — Gestao de Devolugoes — aos Fornecedores — (itens 9.1 a 9.9):

9.1 Tem equipe multifuncional designada para gerenciar o processo Gestao de
Devolugdes?

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

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

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

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

Nao contempla

X

9.2 Existem regras definidas para o processo de Gestao de Devolugdes?

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

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

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

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

Nao contempla

X

9.3 Existem planos de transporte e estocagem dos produtos em devolugao até
sua disposicao final?

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

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

Sim, para a maioria dos
fornecedores, porém de
maneira nao formal

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

Nao contempla

X




9.4 Existe procedimento para debitar fornecedor?

ANEXOS 215

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

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

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

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

Nao contempla

X

9.5Existe programa para embal

agens retornaveis?

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

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

Sim, para a maioria dos
fornecedores, porém de
maneira nido formal

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

Nao contempla

X

9.6 Existe roteiro de analise e determinacdo das causas das devolucdes?

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

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

Sim, para a maioria dos
fornecedores, porém de
maneira nao formal

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

Nao contempla

X

9.7 Tem procedimento para avaliacido do impacto financeiro da devolucao de

produtos?

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

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

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

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

Nao contempla

X

9.8A equipe interage com a equipe de gestdo do relacionamento com o
fornecedor para informar sobre as devolugcbes?

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

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

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

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

Nao contempla

X

9.9EXxiste procedimento para atuar junto do fornecedor para eliminar as causas
das devolucdes?

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

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

Sim, para a maioria dos
fornecedores, porém de
maneira nao formal

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

Nao contempla

X

Eixo 10 — Monitoramento dos Processos de Negécio entre Membros

Chave da Cadeia, Além da Primeira Camada (itens 10.1 a 10.4):

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

Sim, da maioria, e de
maneira formal

Sim, mas nao da
maioria, porém de
maneira formal

Sim, da maioria, mas
de maneira nao formal

Sim, mas nao da
maioria, e de maneira
nao formal

Nao contempla

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

Sim, da maioria, e de
maneira formal

Sim, mas nao da
maioria, porém de
maneira formal

Sim, da maioria, mas
de maneira nao formal

Sim, mas nao da
maioria, e de maneira
nao formal

Nao contempla

X

10.3 A empresa monitora o gerenciamento dos processos de negocio da
segunda camada de fornecedores?

Sim, da maioria, e de
maneira formal

Sim, mas nao da
maioria, porém de
maneira formal

Sim, da maioria, mas
de maneira nao formal

Sim, mas nao da
maioria, e de maneira
nao formal

Nao contempla

X

10.4 A empresa monitora o gerenciamento dos processos de negocio além da
segunda camada de fornecedores?

Sim, da maioria, e de
maneira formal

Sim, mas nao da
maioria, porém de
maneira formal

Sim, da maioria, mas
de maneira nao formal

Sim, mas nao da
maioria, e de maneira
nao formal

Nao contempla

X

Eixo 11 — Iniciativas e Praticas da Gestao da Cadeia de Suprimentos (itens

11.1 a 11.8):

11.1 Reestruturacao da Base de Fornecedores e Clientes

Implantada

Em implantagao

Pretende implantar a curto
prazo

Pretende implantar a longo
prazo

Nao pretende implantar

X

11.2 Manufatura Postergada

Implantada

Em implantacao

Pretende implantar a curto
prazo

Pretende implantar a longo
prazo

Nao pretende implantar

X

11.3 In Plant Representatives

Implantada

Em implantagao

Pretende implantar a curto
prazo

Pretende implantar a longo
prazo

Nao pretende implantar

X

11.4 Early Supplier Involvement (ESI)

Implantada

Em implantagao

Pretende implantar a curto
prazo

Pretende implantar a longo
prazo

Nao pretende implantar

X




11.5 IntercaAmbio Eletrénico de Dados (ED/)
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Implantada

Em implantagao

Pretende implantar a curto
prazo

Pretende implantar a longo
prazo

Nao pretende implantar

X

11.6 Vendor Managed Inventory (VMI)

Pretende implantar a curto

Pretende implantar a longo

Implantada Em implantagao prazo prazo Nao pretende implantar
11.7 Efficient Consumer Response (ECR)
Implantada Em implantagio Pretende implantar a curto | Pretende implantar a longo N3o pretende implantar

prazo

prazo

X

11.8 Planejamento, Previsdo e Reabatecimento

Colaborativos (CPFR)

Implantada

Em implantacao

Pretende implantar a curto
prazo

Pretende implantar a longo
prazo

Nao pretende implantar

X
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Eixo 1 — Gestao do Relacionamento com o Cliente (itens 1.1 a 1.13):

1.1 A empresa faz diferenciagao entre clientes, definindo quais sao os clientes

chave?

Sim, para a maioria dos
itens de fornecimento, de
maneira formal

Sim, mas nao para a
maioria dos itens, porém
de maneira formal

Sim, para a maioria dos
itens, porém de maneira
nao formal

Sim, mas nao para a
maioria dos itens e de
maneira nao formal

Nao contempla

X

1.2 Tem equipe multifuncional designada para gerenciar o processo de Gestao
do Relacionamento com o Cliente?

Sim, para a maioria dos
clientes, de maneira
formal

Sim, mas nao para a
maioria dos clientes, porém
de maneira formal

Sim, para a maioria dos
clientes, porém de maneira
nao formal

Sim, mas nao para a
maioria dos clientes e de
maneira nao formal

Nao contempla

X

1.3 Tem procedimento para relacionamento com clientes, com regras de
contrato definidas?

Sim, para a maioria dos
clientes, de maneira
formal

Sim, mas nao para a
maioria dos clientes, porém
de maneira formal

Sim, para a maioria dos
clientes, porém de maneira
nao formal

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

Nao contempla

X

1.4 Desenvolve e implementa contratos de fornecimento customizados com os
clientes (acordos de produtos e servigos - PSA)?

Sim, para a maioria dos
clientes, de maneira
formal

Sim, mas nao para a
maioria dos clientes, porém
de maneira formal

Sim, para a maioria dos
clientes, porém de maneira
nao formal

Sim, mas nao para a
maioria dos clientes e de
maneira nao formal

Nao contempla

X

1.5 Desenvolve e implementa contratos padrao com clientes (acordos
produtos e servigos - PSA)?

de

Sim, para a maioria dos
clientes, de maneira
formal

Sim, mas nao para a
maioria dos clientes, porém
de maneira formal

Sim, para a maioria dos
clientes, porém de maneira
nao formal

Sim, mas nao para a
maioria dos clientes e de
maneira nao formal

Nao contempla

X

1.6 Desenvolve programas de

melhoria de processos com clientes?

Sim, para a maioria dos
clientes, de maneira
formal

Sim, mas nao para a
maioria dos clientes, porém
de maneira formal

Sim, para a maioria dos
clientes, porém de maneira
nao formal

Sim, mas néo para a
maioria dos clientes e de
maneira nao formal

Nao contempla

X

1.7 Desenvolve esforgos, junto aos clientes, para reduzir a variabilidade da

demanda?

Sim, para a maioria dos
clientes, de maneira
formal

Sim, mas nao para a
maioria dos clientes, porém
de maneira formal

Sim, para a maioria dos
clientes, porém de maneira
nao formal

Sim, mas nao para a
maioria dos clientes e de
maneira nao formal

Nao contempla

X
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1.8 Desenvolve agdes, junto aos clientes, para eliminar atividades que nao
agregam valor?

Sim, para a maioria dos
clientes, de maneira
formal

Sim, mas nao para a
maioria dos clientes, porém
de maneira formal

Sim, para a maioria dos
clientes, porém de maneira
nao formal

Sim, mas nao para a
maioria dos clientes e de
maneira nao formal

Nao contempla

X

1.9 Identifica oportunidades junto aos clientes?

Sim, para a maioria dos
clientes, de maneira
formal

Sim, mas nio para a
maioria dos clientes, porém
de maneira formal

Sim, para a maioria dos
clientes, porém de maneira
nao formal

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

Nao contempla

X

1.10Tem diretrizes para compartilhar beneficios de melhorias de processo com

clientes?

Sim, para a maioria dos
clientes, de maneira
formal

Sim, mas néo para a
maioria dos clientes, porém
de maneira formal

Sim, para a maioria dos
clientes, porém de maneira
nao formal

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

Nao contempla

X

1.11Existe procedimento para analisar o cliente, periodicamente, em relacao
aos produtos adquiridos, crescimento das vendas e sua posi¢cao no
Segmento em que atua?

Sim, para a maioria dos
clientes, de maneira
formal

Sim, mas nao para a
maioria dos clientes, porém
de maneira formal

Sim, para a maioria dos
clientes, porém de maneira
nao formal

Sim, mas nao para a
maioria dos clientes e de
maneira nao formal

Nao contempla

X

1.12Existe procedimento para avaliar impacto financeiro do cliente sobre a

empresa?

Sim, para a maioria dos
clientes, de maneira
formal

Sim, mas néo para a
maioria dos clientes, porém
de maneira formal

Sim, para a maioria dos
clientes, porém de maneira
nao formal

Sim, mas néo para a
maioria dos clientes e de
maneira nao formal

Nao contempla

X

1.13EXxiste procedimento para avaliar impacto financeiro da empresa sobre o

cliente?

Sim, para a maioria dos
clientes, de maneira
formal

Sim, mas nao para a
maioria dos clientes, porém
de maneira formal

Sim, para a maioria dos
clientes, porém de maneira
nao formal

Sim, mas nao para a
maioria dos clientes e de
maneira nao formal

Nao contempla

X




Eixo 2 — Gestao do Servigo ao Cliente (itens 2.1 a 2.9):

2.1 Tem equipe multifuncional designada para gerenciar o processo de Gestao

do Servigo ao Cliente (CSM)?
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Sim, para a maioria dos
clientes, de maneira
formal

Sim, mas néo para a
maioria dos clientes, porém
de maneira formal

Sim, para a maioria dos
clientes, porém de maneira
nao formal

Sim, mas néo para a
maioria dos clientes e de
maneira niao formal

Nao contempla

X

2.2Tem uma estratégia de serv

ico ao cliente de

finida?

Sim, para a maioria dos
clientes, de maneira
formal

Sim, mas nio para a
maioria dos clientes, porém
de maneira formal

Sim, para a maioria dos
clientes, porém de maneira
nao formal

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

Nao contempla

X

2.3Existe um canal de comunicacao que fornece informacgdes sobre o pedido

do cliente?

Sim, para a maioria dos
pedidos, de maneira
formal

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

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

Sim, mas néo para a
maioria dos pedidos e de
maneira nao formal

Nao contempla

X

2.4Existe um plano de acédo para o caso de ocorréncia de problemas, com
alternativas de solucdo que amenizem o impacto sobre as operacoes

internas e dos clientes?

Sim, para a maioria dos
pedidos, de maneira
formal

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

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

Sim, mas nao para a
maioria dos pedidos e de
maneira nao formal

Nao contempla

X

2.5A equipe trabalha com especialistas das funcbes afetadas pela ocorréncia

para avaliar a situacao e determinar solucoes/agdes?

Sim, para a maioria dos
pedidos, de maneira
formal

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

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

Sim, mas nao para a
maioria dos pedidos e de
maneira nao formal

Nao contempla

X

2.6 A equipe coordena a implementacao das ag¢des/solucoes?

Sim, para a maioria dos
pedidos, de maneira
formal

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

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

Sim, mas nao para a
maioria dos pedidos e de
maneira nao formal

Nao contempla

X

2.7A ocorréncia e sua solugado sdo registrados em um banco de dados que

pode ser utilizado para referéncia futura?

Sim, para a maioria das
ocorréncias, de maneira
formal

Sim, mas nao para a
maioria das ocorréncias,
porém de maneira formal

Sim, para a maioria das
ocorréncias, porém de
maneira nao formal

Sim, mas nao para a
maioria das ocorréncias e
de maneira nao formal

Nao contempla

X




2.8 A equipe monitora a evolugao da implantacédo da solugao?
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Sim, para a maioria das
ocorréncias, de maneira
formal

Sim, mas nao para a
maioria das ocorréncias,
porém de maneira formal

Sim, para a maioria das
ocorréncias, porém de
maneira nao formal

Sim, mas nao para a
maioria das ocorréncias e
de maneira nao formal

Nao contempla

X

2.9A equipe informa o cliente sobre a evolugao

das ocorréncias

Sim, para a maioria das
ocorréncias, de maneira
formal

Sim, mas nao para a
maioria das ocorréncias,
porém de maneira formal

Sim, para a maioria das
ocorréncias, porém de
maneira nao formal

Sim, mas nao para a
maioria das ocorréncias e
de maneira nao formal

Nao contempla

X

Eixo 3 — Gestao da Demanda (itens 3.1 a 3.11):

3.1 Tem equipe multifuncional designada para gerenciar o processo de Gestao
da Demanda?

Sim, e interage com a
maioria das outras
equipes, de maneira
formal

Sim, mas néo interage com

a maioria das todas outras

equipes, porém de maneira
formal

Sim, e interage com a
maioria das outras equipes,
porém de maneira informal

Sim, mas ndo interage com
a maioria das outras
equipes, e de maneira ndo
formal

Nao contempla

X

3.2Tem proced

imento para coleta de dados par

a elaborar previsdes?

Sim, e considera a maioria
das fontes, e de maneira
formal

Sim, mas ndo considera a
maioria das fontes, porém
de maneira formal

Sim, e considera a maioria
das fontes, porém de
maneira ndo formal

Sim, mas nao considera a
maioria das fontes, e de
maneira nao formal

Nao contempla

X

3.3Tem metodologia para fazer previsao de vendas?

Sim, e considera a maioria
das fontes, e de maneira
formal

Sim, mas nio considera a
maioria das fontes, porém
de maneira formal

Sim, e considera a maioria
das fontes, porém de
maneira ndo formal

Sim, mas nao considera a
maioria das fontes, e de
maneira ndo formal

Nao contempla

X

3.4 As previsdes sdo comunicadas as outras equipes de processos que sao
afetadas por elas (Gestao do Servigo ao Cliente, Atendimento do Pedido,
Gestao do Fluxo de Manufatura e Desenvolvimento e Comercializagdo do

Produto)?

Sim, a maioria das
equipes, e de maneira
formal

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

Sim, a maioria das equipes,
porém de maneira nao
formal

Sim, mas ndo a maioria das
equipes, e de maneira nap
formal

Nao contempla

X

3.5Tem procedimentos para sincronizar a previsdo da demanda com as

capacidades das funcdes de producédo, abastecimento e distribuicdo?

Sim, com a maioria das
fungdes, e de maneira
formal

Sim, mas nao com a
maioria das fungoes,
porém de maneira formal

Sim, com a maioria das
fungoes, porém de maneira
nao formal

Sim, mas ndo com a
maioria das fungoes, e de
maneira nao formal

Nao contempla

X
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3.6 Tem planos de contingéncia ou diretrizes para ocorréncias que possam
causar desbalanceamento entre suprimentos e demanda?

Sim, para a maioria das
ocorréncias, e de maneira
formal

Sim, mas nao para a
maioria das ocorréncias,
porém de maneiraformal

Sim, para a maioria das
ocorréncias, porém de
maneira nao formal

Sim, mas nao para a
maioria das ocorréncias, e
de maneira nao formal

Nao contempla

X

3.7 Reavalia e ajusta periodicamente a previsao”

?

Sim, com alta freqiiéncia,
de maneira formal

Sim, com baixa frequiéncia,
de maneira formal

Sim, com alta freqiiéncia,
porém de maneira nao
formal

Sim, com baixa freqiiéncia,
porém de maneira nao
formal

Nao contempla

X

3.8A equipe de Gestdao da Demanda trabalha em conjunto com a equipe de
Gestdo do Fluxo de Manufatura para aumentar a flexibilidade da
manufatura?

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

Sim, mas nao para a
maioria dos setores, porém
de maneira formal

Sim, para a maioria dos
setores, porém de maneira
nao formal

Sim, mas nao para a
maioria dos setores, e de
maneira nido formal

Nao contempla

X

3.9A equipe de GD trabalha em conjunto com a equipe de CRM para reduzir a

variabilidade da demanda?

Sim, para a maioria dos
clientes, de maneira
formal

Sim, mas nao para a
maioria dos clientes, porém
de maneira formal

Sim, para a maioria dos
clientes, porém de maneira
nao formal

Sim, mas nao para a
maioria dos clientes e de
maneira nao formal

Nao contempla

X

3.10 Avalia, periodicamente, erros de previsao (

previsto X realiz

ado)?

Sim, com alta freqiiéncia,
formal

Sim, com baixa freqiiéncia,
formal

Sim, com alta freqiiéncia,
nao formal

Sim, com baixa freqiiéncia,
nao formal

Nao contempla

X

3.11 Avalia periodicamente o nivel de utilizagdo da capacidade (previsto X

realizado)?

Sim, com alta freqiiéncia,
formal

Sim, com baixa frequiéncia,
formal

Sim, com alta freqiiéncia,
nao formal

Sim, com baixa freqiiéncia,
nao formal

Nao contempla

X

Eixo 4 — Atendimento do Pedido — Order Fulfillment (itens 4.1 a 4.10):

4.1Tem equipe multifuncional designada para gerenciar o processo de

Atendimento

do pedido?

Sim, para a maioria dos
pedidos, de maneira
formal

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

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

Sim, mas nao para a
maioria dos pedidos e de
maneira nido formal

Nao contempla

X




4.2 Tem politica de atendimento ao cliente definida?
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Sim, para a maioria dos
pedidos, de maneira
formal

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

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

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

Nao contempla

X

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

Sim, para a maioria dos
pedidos, de maneira
formal

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

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

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

Nao contempla

X

4 4 Verifica crédito do cliente?

Sim, para a maioria dos
pedidos, de maneira
formal

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

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

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

Nao contempla

X

4.5Consulta estoques para verificar se o pedido pode ser atendido a partir dos

mesmos?

Sim, para a maioria dos
pedidos, de maneira
formal

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

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

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

Nao contempla

X

4.6Informa equipe de Gestdo do Servico ao Cliente quando da entrega do

produto?

Sim, para a maioria dos
pedidos, de maneira
formal

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

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

Sim, mas nao para a
maioria dos pedidos e de
maneira nao formal

Nao contempla

X

4.7 A equipe do Atendimento do Pedido comunica-se com a equipe da Gestao
do Relacionamento com Clientes para se assegurar que todas as
expectativas do cliente serao atendidas?

Sim, para a maioria dos
pedidos, de maneira
formal

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

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

Sim, mas néo para a
maioria dos pedidos e de
maneira nao formal

Nao contempla

X

4 8E feita a medida do tempo de ciclo deste a entrada do pedido até a emiss&o

da fatura?

Sim, para a maioria dos
pedidos, de maneira
formal

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

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

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

Nao contempla

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

Sim, para a maioria dos
pedidos, de maneira
formal

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

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

Sim, mas néo para a
maioria dos pedidos e de
maneira nao formal

Nao contempla

X

4.10 A equipe de Atendimento do Pedido transmite informacdo do pedido as
equipes de Gestao do Servico ao Cliente, Gestao do Fluxo de Manufatura
e Gestao da Demanda?

Sim, a maioria das
equipes, e de maneira
formal

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

Sim, a maioria das equipes,
porém de maneira nao
formal

Sim, mas nao a maioria das
equipes, e de maneira nao
formal

Nao contempla

X

Eixo 5 — Gestao do Fluxo de Manufatura (itens 5.1 a 5.14):

5.1 Tem equipe multifuncional designada para trabalhar com a Gestao do Fluxo
de Manufatura?

Sim, para a maioria dos
pedidos, de maneira
formal

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

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

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

Nao contempla

X

5.2Implementa

programagao m

estre previamen

te definida?

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

Sim. Mas néo para a
maioria dos setores da
manufatura, porém de

maneira formal

Sim, para a maioria dos

setores da manufatura,

porém de maneira ndo
formal

Sim, mas néo para a
maioria dos setores da
manufatura, e de maneira
nao formal

Nao contempla

X

5.3Faz planejamento detalhado da capacidade

e da necessidade?

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

Sim. Mas néo para a
maioria dos setores da
manufatura, porém de

maneira formal

Sim, para a maioria dos

setores da manufatura,

porém de maneira ndo
formal

Sim, mas néo para a
maioria dos setores da
manufatura, e de maneira
nao formal

Nao contempla

X

5.4 Tem definidos capacidade e

gargalos da ma

nufatura?

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

Sim. Mas néo para a
maioria dos setores da
manufatura, porém de

maneira formal

Sim, para a maioria dos

setores da manufatura,

porém de maneira nao
formal

Sim, mas néo para a
maioria dos setores da
manufatura, e de maneira
nao formal

Nao contempla

X

5.5Faz balanceamento entre capacidade e demanda?

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

Sim. Mas nao para a
maioria dos setores da
manufatura, porém de

maneira formal

Sim, para a maioria dos

setores da manufatura,

porém de maneira nao
formal

Sim, mas néo para a
maioria dos setores da
manufatura, e de maneira
nao formal

Nao contempla

X
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5.6 A equipe de Gestao do Fluxo de Manufatura analisa e discute o contrato de
fornecimento (acordo de produto e servigo - PSA) com a equipe de Gestao
do Relacionamento com o Cliente?

Sim, para a maioria dos
pedidos, de maneira
formal

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

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

Sim, mas nao para a
maioria dos pedidos e de
maneira nao formal

Nao contempla

X

5.7A equipe de Gestdo do Fluxo de Manufatura informa a capacidade as
equipes de Gestdo da Demanda, Atendimento do Pedido e Gestdo de

Retornos?

Sim, a maioria das
equipes, e de maneira
formal

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

Sim, a maioria das equipes,
porém de maneira nao
formal

Sim, mas ndo a maioria das
equipes, e de maneira nap
formal

Nao contempla

X

5.8 A empresa tem as estratégias do make or buy definidas?

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

Sim, mas nao para a
maioria dos itens, porém
de maneira formal

Sim, para a maioria do
itens, porém de maneira
nao formal

Sim, mas nao para a
maioria dos itens, e de
maneira nao formal

Nao contempla

X

5.9Tem programas/implementa ag¢des para aumentar a flexibilidade
manufatura?

da

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

Sim. Mas néo para a
maioria dos setores da
manufatura, porém de

maneira formal

Sim, para a maioria dos

setores da manufatura,

porém de maneira nao
formal

Sim, mas nao para a
maioria dos setores da
manufatura, e de maneira
nao formal

Nao contempla

5.10 A equipe mede o tempo de ciclo?

Sim, para a maioria dos
pedidos, de maneira
formal

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

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

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

Nao contempla

X

5.11 A equipe mede os niveis de estoque em processo?

Sim, para a maioria dos
pedidos, de maneira

Sim, mas néo para a
maioria dos pedidos,

Sim, para a maioria dos
pedidos, porém de maneira

Sim, mas néo para a
maioria dos pedidos e de

Nao contempla

formal porém de maneira formal néo formal maneira ndo formal
X
5.12 A equipe mede indices de qualidade?

Sim, para a maioria dos
pedidos, de maneira
formal

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

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

Sim, mas nao para a
maioria dos pedidos e de
maneira nao formal

Nao contempla

X
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5.13 Existe procedimento para determinar as causas de nao conformidades?

Sim, para a maioria dos
pedidos, de maneira
formal

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

Sim,

pedidos, porém de maneira

para a maioria dos

nao formal

Sim, mas nao para a
maioria dos pedidos e de
maneira nao formal

Nao contempla

X

5.14 Tem procedimentos para estabelecer prioridades na manufatura?

Sim, mas nao para a

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

Sim. mas nao para a
maioria dos setores da
manufatura, porém de

maneira formal

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

mal
formal

maioria dos setores da

nufatura, e de maneira
nao formal

Nao contempla

X

Eixo 6 — Gestao do Relacionamento com o Fornecedor (itens 6.1 a 6.12):

6.1A empresa faz diferenciagdo entre fornecedores, definindo quais sao os
fornecedores chave?

Sim, mas néo para a

Sim, para a maioria dos
itens de aquisicao, e de
maneira formal

Sim, mas para a maioria

dos itens de Si
aquisi¢do,porém de
maneira formal

d

itens de aquisicao, porém

m, para a maioria dos

e maneira nao formal

aquisi¢do, e de maneira

maioria dos itens de

nao formal

Nao contempla

X

6.2 Tem equipe multifuncional designada para gerenciar o processo de Gestao
de Relacionamento com o Fornecedor?

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

maioria dos fornecedores,
porém de maneira formal

Sim, mas nao para a

Sim, para a maioria dos
fornecedores, porém de

maneira ndo formal

maioria dos fornecedores,

Sim, mas nao para a

e de maneira ndo formal

Nao contempla

X

6.3Tem procedimento para relacionamento com fornecedores, com regras de

contrato defin

idas?

Sim, mas nao para a

Sim, para a maioria dos
fornecedores, e de

maioria dos fornecedores,

Sim, mas nao para a

porém de maneira formal

Sim, para a maioria dos
fornecedores, porém de
maneira nao formal

maioria dos fornecedores,
e de maneira nao formal

Nao contempla

maneira formal

X

6.4Desenvolve e implementa contratos customizados com fornecedores
(acordos de produtos e servigos - PSA)?

Sim, para a maioria dos
fornecedores, e de

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

Sim, para a maioria dos
fornecedores, porém de
maneira nao formal

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

Nao contempla

maneira formal

X

6.5Desenvolve e implementa contratos padrao com fornecedores (acordos de
produtos e servigos - PSA)?

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

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

Sim, para a maioria dos
fornecedores, porém de
maneira nao formal

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

Nao contempla

X
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6.6 Desenvolve programas de melhoria de processo com fornecedores?

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

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

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

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

Nao contempla

X

6.7 Existem procedimentos para quantificar
melhorias de processos?

os beneficios decorrentes de

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

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

Sim, para a maioria dos
fornecedores, porém de
maneira nao formal

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

Nao contempla

X

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

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

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

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

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

Nao contempla

X

6.9ldentifica oportunidades junto aos fornecedores chave?

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 dos
fornecedores, porém de
maneira ndo formal

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

Nao contempla

X

6.10 Existem relatérios para

compra?

avaliar custos/lucratividade dos

pedidos de

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

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

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

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

Nao contempla

X

6.11 Existe procedimento para desenvolvimento e avaliagéo de

fornecedores?

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

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

Sim, para a maioria dos
fornecedores, porém de
maneira nao formal

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

Nao contempla

X

6.12 Existe procedimento para analisar o fornecedor, periodicamente, em
relacdo aos produtos adquiridos, relacionamento e sua posi¢do no
segmento em que atua?

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

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

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

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

Nao contempla

X
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Eixo 7 — Desenvolvimento e Comercializagao do Produto (itens 7.1 a 7.12):

7.1 Tem metodologia para criagdo de novos produtos?

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

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

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

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

Nao contempla

X

7.2Tem equipe multifuncional para gerenciar o processo de Desenvolvimento e
Comercializagao do Produto?

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

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

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

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

Nao contempla

X

7.3 A equipe inclui clientes e for

necedores”?

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

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

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

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

Nao contempla

X

7.4Existe procedimento com etapas pré-definidas para desenvolvimento

produto?

do

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

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

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

Sim, mas nao para a
maioria dos novos
produtos, e de maneira nao
formal

Nao contempla

X

7.50 projeto de desenvolvimento identifica os niveis de lucratividade

produto?

do

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

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

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

Sim, mas nao para a
maioria dos novos
produtos, e de maneira ndao
formal

Nao contempla

X

7.60 projeto de desenvolvimento de produto determina as expectativas
time-to-market?

de

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

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

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

Sim, mas nao para a
maioria dos novos
produtos, e de maneira nao
formal

Nao contempla

X
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utiliza testes e protétipos no desenvolvimento de produtos?

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

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

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

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

Nao contempla

X

7.8 A equipe an

alisa a decisao make or buy?

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

Sim, mas n3o para a
maioria dos novos
produtos, porém de
maneira formal

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

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

Nao contempla

X

7.9A equipe de

termina os cana

is de marketing e de distribuicao

fisica?

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

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

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

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

Nao contempla

X

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

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

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

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

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

Nao contempla

X

7.11 A equipe interage com Marketing,

langamento de novos produtos?

nas atividades envolvidas com

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

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

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

Sim, mas nao para a
maioria dos novos
produtos, e de maneira nao
formal

Nao contempla

X

7.12 A equipe avalia o desempenho de vendas do novo produto

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

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

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

Sim, mas nao para a
maioria dos novos
produtos, e de maneira nao
formal

Nao contempla

X

Eixo 8 — Gestao de Retornos — dos Clientes — (itens 8.1 a 8.10):

8.1 Tem equipe multifuncional designada para gerenciar o processo Gestao de

Retornos?

Sim, para a maioria dos
clientes, de maneira
formal

Sim, mas néo para a
maioria dos clientes, porém
de maneira formal

Sim, para a maioria dos
clientes, porém de maneira
nao formal

Sim, mas néo para a
maioria dos clientes e de
maneira nao formal

Nao contempla

X
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8.2 Existem procedimentos definidos para o processo de Gestdo de Retornos?

Sim, para a maioria dos
clientes, de maneira
formal

Sim, mas nio para a
maioria dos clientes, porém
de maneira formal

Sim, para a maioria dos
clientes, porém de maneira
nao formal

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

Nao contempla

X

8.3 Existem regras definidas para disposigéo de retornos em conformidade com
a politica da empresa?

Sim, para a maioria dos
clientes, de maneira
formal

Sim, mas néo para a
maioria dos clientes, porém
de maneira formal

Sim, para a maioria dos
clientes, porém de maneira
nao formal

Sim, mas néo para a
maioria dos clientes e de
maneira nao formal

Nao contempla

X

8.4 Existem planos de transporte e estocagem dos produtos retornados até sua
disposicao final?

Sim, para a maioria dos
clientes, de maneira
formal

Sim, mas néo para a
maioria dos clientes, porém
de maneira formal

Sim, para a maioria dos
clientes, porém de maneira
nao formal

Sim, mas néo para a
maioria dos clientes e de
maneira nao formal

Nao contempla

X

8.5Existe roteiro de analise e determinacao das

causas dos retornos?

Sim, para a maioria dos
clientes, de maneira
formal

Sim, mas néo para a
maioria dos clientes, porém
de maneira formal

Sim, para a maioria dos
clientes, porém de maneira
nao formal

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

Nao contempla

X

8.6 Existe procedimento para creditar/debitar cliente, fornecedor?

Sim, para a maioria dos
clientes, de maneira
formal

Sim, mas nao para a
maioria dos clientes, porém
de maneira formal

Sim, para a maioria dos
clientes, porém de maneira
nao formal

Sim, mas nao para a
maioria dos clientes e de
maneira nao formal

Nao contempla

X

8.7 Existe programa para embalagens retornaveis?

Sim, para a maioria dos
clientes, de maneira
formal

Sim, mas néo para a
maioria dos clientes, porém
de maneira formal

Sim, para a maioria dos
clientes, porém de maneira
nao formal

Sim, mas néo para a
maioria dos clientes e de
maneira nao formal

Nao contempla

X

8.8Tem procedimento para avaliacdo do impacto financeiro do retorno

produtos?

de

Sim, para a maioria dos
clientes, de maneira
formal

Sim, mas nao para a
maioria dos clientes, porém
de maneira formal

Sim, para a maioria dos
clientes, porém de maneira
nao formal

Sim, mas nao para a
maioria dos clientes e de
maneira nao formal

Nao contempla

X
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Sim, para a maioria dos
clientes, de maneira
formal

Sim, mas nédo para a

de maneira formal

maioria dos clientes, porém

nao formal

Sim, para a maioria dos
clientes, porém de maneira

Sim, mas néo para a
maioria dos clientes e de
maneira nido formal

Nao contempla

X

8.10 Utiliza registros dos dados de retorno para implementar melhorias de

processo

e de produto?

Sim, para a maioria dos
clientes, de maneira
formal

Sim, mas nao para a

de maneira formal

maioria dos clientes, porém

Sim, para a maioria dos

nao formal

clientes, porém de maneira

Sim, mas nao para a
maioria dos clientes e de
maneira nao formal

Nao contempla

X

Eixo 9 — Gestao de Devolucdes — aos Fornecedores — (itens 9.1 a 9.9):

9.1 Tem equipe multifuncional designada para gerenciar o processo Gestao de
Devolugdes?

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

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

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

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

Nao contempla

X

9.2Existem reg

ras definidas para o processo de Gestao de Devolugdes?

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

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

Sim, para a maioria dos
fornecedores, porém de
maneira nao formal

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

Nao contempla

X

9.3 Existem planos de transporte e estocagem dos produtos em devolucao até
sua disposicao final?

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

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

Sim, para a maioria dos
fornecedores, porém de
maneira nao formal

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

Nao contempla

X

9.4 Existe procedimento para debitar fornecedor?

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

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

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

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

Nao contempla

X

9.5Existe programa para embalagens retornaveis?

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

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

Sim, para a maioria dos
fornecedores, porém de
maneira nao formal

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

Nao contempla

X
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9.6 Existe roteiro de analise e determinacéo das causas das devolugdes?

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

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

Sim, para a maioria dos
fornecedores, porém de
maneira niao formal

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

Nao contempla

X

9.7 Tem procedimento para avaliagdo do impacto financeiro da devolugao de

produtos?

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

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

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

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

Nao contempla

X

9.8A equipe interage com a equipe de gestdo do relacionamento com o
fornecedor para informar sobre as devolugdes?

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

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

Sim, para a maioria dos
fornecedores, porém de
maneira nao formal

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

Nao contempla

X

9.9EXxiste procedimento para atuar junto do fornecedor para eliminar as causas
das devolucdes?

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

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

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

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

Nao contempla

X

Eixo 10 — Monitoramento dos Processos de Negécio entre Membros
Chave da Cadeia, Além da Primeira Camada (itens 10.1 a 10.4):

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

Sim, da maioria, e de
maneira formal

Sim, mas nao da
maioria, porém de
maneira formal

Sim, da maioria, mas
de maneira nao formal

Sim, mas nao da
maioria, e de maneira
nao formal

Nao contempla

X

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

Sim, da maioria, e de
maneira formal

Sim, mas nao da
maioria, porém de
maneira formal

Sim, da maioria, mas
de maneira nao formal

Sim, mas néo da
maioria, e de maneira
nao formal

Nao contempla

X




10.3 A empresa monitora o gerenciamento dos processos
segunda camada de fornecedores?
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de negocio da

Sim, da maioria, e de
maneira formal

Sim, mas nao da
maioria, porém de
maneira formal

Sim, da maioria, mas
de maneira nao formal

Sim, mas nao da
maioria, e de maneira
nao formal

Nao contempla

X

10.4 A empresa monitora o gerenciamento dos processos de negocio além da
segunda camada de fornecedores?

Sim, da maioria, e de
maneira formal

Sim, mas nao da
maioria, porém de
maneira formal

Sim, da maioria, mas
de maneira nao formal

Sim, mas nao da
maioria, e de maneira
nao formal

Nao contempla

X

Eixo 11 — Iniciativas e Praticas da Gestao da Cadeia de Suprimentos (itens

11.1 a 11.8):

11.1 Reestruturacao da Base de Fornecedores e Clientes.

Implantada

Em implantagao

Pretende implantar a curto
prazo

Pretende implantar a longo
prazo

Nao pretende implantar

X

11.2 Manufatura Postergada

Implantada

Em implantagao

Pretende implantar a curto
prazo

Pretende implantar a longo
prazo

Nao pretende implantar

X

11.3 In Plant Representatives

Implantada

Em implantacao

Pretende implantar a curto
prazo

Pretende implantar a longo
prazo

Nao pretende implantar

X

11.4 Early Supplier Involvement (ESI)

Implantada

Em implantagao

Pretende implantar a curto
prazo

Pretende implantar a longo
prazo

Nao pretende implantar

X

11.5 IntercaAmbio Eletrénico de Dados (ED/)

Implantada

Em implantagao

Pretende implantar a curto
prazo

Pretende implantar a longo
prazo

Nao pretende implantar

X




11.6 Vendor Managed Inventory (VMI)
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Implantada

Em implantagao

Pretende implantar a curto
prazo

Pretende implantar a longo
prazo

Nao pretende implantar

X

11.7 Efficient C

onsumer Response (ECR)

Implantada

Em implantagao

Pretende implantar a curto
prazo

Pretende implantar a longo
prazo

Nao pretende implantar

X

11.8 Planejamento, Previsdo e Reabatecimento

Colaborativos (CPFR)

Implantada

Em implantagao

Pretende implantar a curto
prazo

Pretende implantar a longo
prazo

Nao pretende implantar

X
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ANEXO D — APRESENTAGCAO DA METODOLOGIA AGA — SCM A0S
ENTREVISTADOS
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Metodologia para Avaliagao do Grau de Aderéncia das Empresas a um

Modelo Conceitual de Gestao da Cadeia de Suprimentos

(Metodologia AGA - SCM)

A. Consideragoes gerais

>

vV V V Y 'V

A competicdo nao ocorre entre empresas individuais e de forma isolada,

mas entre cadeias de suprimentos;
E a cadeia de suprimentos que precisa se tornar competitiva;

A cadeia de suprimentos € composta de um conjunto de empresas,
incluindo fornecedores e clientes, desde o ponto de origem (fornecedor
do fornecedor do fornecedor..., etc.) até o ponto de consumo (cliente do

cliente do cliente,... etc.);

Para tornar a cadeia de suprimentos competitiva € necessario gerenciar
de maneira efetiva o conjunto de empresas e atividades da cadeia.
Surge o conceito de Gestdo da Cadeia de Suprimentos - do inglés -

Supply Chain Management - SCM,;

E um conceito novo, em fase de desenvolvimento. A definicdo adotada

neste trabalho é:

"SCM é a integracédo de processos de negocio chave, desde o usuario
final até os fornecedores iniciais, que prové produtos, servigos e

informagdes que agregam valor para os clientes e outros envolvidos";

Séo identificados, na literatura, oito processos de negdécio chave. Sao

eles:

gestao do relacionamento com cliente;
gestao do servigo ao cliente;

gestdo da demanda;

atendimento do pedido;

gestao do fluxo de manufatura;
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» gestao do relacionamento com o fornecedor;
» desenvolvimento e comercializagdo do produto;
» gestao de retornos/gestao de devolugdes.

B. Consideragées sobre a Metodologia de Avaliagdo do Grau de

Aderéncia das Empresas a um Modelo Conceitual de SCM

» A Metodologia AGA - SCM tem o objetivo de avaliar se a empresa faz a
gestdo da cadeia de suprimentos, ou seja, se ela gerencia esses
processos de negdcio. E, portanto uma ferramenta de diagnéstico, para
avaliar em que estagio a empresa se encontra na Gestdo da Cadeia de
Suprimentos. A partir desse diagndéstico a empresa pode definir quais
acdes ela deve tomar para fazer uma SCM bem sucedida. Portanto, a
total transparéncia nas respostas ao questionario € de fundamental
importancia para se atingir o objetivo proposto. Além disso, deve-se
destacar que a avaliacdo da SCM ndo é um critério competitivo
qualificador, no qual a empresa deve atingir um nivel minimo de

desempenho para qualifica-la a competir por um mercado.

» Cada um dos processos de negdcio € um eixo referencial de analise. Os
processos de negdécio sao desdobrados em sub-processos que séo as

variaveis a serem analisadas para efeito da avaliagao.

» Outros eixos referenciais de analise sdo a abrangéncia da SCM e as

iniciativas e praticas da SCM.

» O Quadro a seguir apresenta a correlagdo entre os processos de
negocio e as fungbes da empresa que podem responder ao

questionario.
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Processos de Negocio

Fung¢ao que pode ser

Fungoes que podem estar envolvidas com o

responsavel pela gestao do processo
processo
Gestao do Relacionamento Vendas Vendas, Qualidade, Produgdo, Processos, Financeiro.

com o Cliente

Gestédo do Servigo ao Cliente

Vendas, Geréncia de
Projetos/Administragéo de
Contratos

Vendas, Geréncia de Projetos/Administragao de
Contratos, PCP, Compras, Engenharia do Produto,
Produgéo, Qualidade, Assisténcia Técnica.

Gestao da Demanda

Vendas

Vendas, Produgéo, Compras, Logistica, PCP,
Geréncia de Projetos/Administracéo de Contratos

Atendimetnto do Pedido

PCP, Geréncia de
Projetos/Administracéo de

PCP, Geréncia de Projetos/Administragao de
Contratos, Vendas, Produgdo, Qualidade, Processos,

Contratos Financeiro, Logistica
Gestao do Fluxo de PCP PCP, Produgéo, Qualidade, Vendas, Compras,
Manufatura Processos, Engenharia do Produto, Geréncia de
Projetos/Administracdo de Contratos
Gestao do Relacionamento Compras Compras, Produgao, Processos, Qualidade,

com o Fornecedor

Financeiro

Desenvolvimento e

Marketing, Engenharia do

Marketing, Engenharia do Produto, Compras,

Comercializagdo do Produto Produto Vendas, Financeiro, Produgéo, Logistica, Processos,
Qualidade, PCP
Gestao de Retornos (dos Geréncia de Geréncia de Projetos/Administragao de Contratos,

clientes)

Projetos/Administragéo de
Contratos, PCP

PCP, Qualidade, Logistica, Engenharia do Produto,
Financeiro, Vendas, Producgéo, Processos

Gestao de Devolugées (aos

fornecedores)

Compras

Qualidade, Produgéo, Processos, Logistica,

Financeiro, PCP

QUADRO 20 - CORRELACOES POSSIVEIS ENTRE OS PROCESSOS DE NEGOCIO E AS

FUNCOES DA EMPRESA.




