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RESUMO

Este trabalho tem por objetivo propor um modelcatgiguracédo do fluxo de informacdes ao
longo da Cadeia de Suprimentos de uma empresanda tecnologia. Justificativa para tal
pesquisa estd no mercados globais, curto ciclosw@biidade da demanda de produtos
inovadores. Para tanto, trata-se os conceitosSdpply Chain (SC), Supply Chain
Managemen{SCM) e aborda-se a evolucao historica desta érsaus principais modelos
conceituais. O método de pesquisa utilizado foi stuilo de Caso, que por meio de
questionarios, observacgdes e relatorios gerengarsitiu o diagnostico da SC do objeto de
estudo e dos membros-chave, bem como a andliggralesssos ao longo da cadeia de acordo
com o modelo desenvolvido por Douglas Lambert etia€ooper n®hio State University
Por meio da andlise dos dados e comparacdo cotaratura sobre os oito processos de
negocio, propde-se nova configuracao do fluxo tnmacdes em cada um dos processos em
termos de procedimentos, melhorias no sisteBrae(prise Resource Planning ERP) e
utilizacdo de indicadores de desempenho.

Palavras-chave:Fluxo de informac6eSupply Chain ManagemgCM), tecnologia.



ABSTRACT

This study aims to propose an information flow egumfation model along the supply chain of
a company in the technology industry. Justificafi@nsuch research is in the global markets,
short cycle and instability in the demand for inatwe products. Therefore, it conceptualizes
Supply Chain (SC), Supply Chain Management (SCMlr@sses the historical development
of this area and its main conceptual models. Theareh method used was the case study that
through questionnaires, observations and managerapotts allowed the diagnosis of the
object of study SC, key members and analysis optbeesses along the chain according to
the model developed by Douglas Lambert and Martbap€r at Ohio State University.
Through data analysis and comparison with thedlitee on the eight business processes, it
was proposed a new configuration of the flow obmation in each of the processes in terms
of procedures, improvements in the Enterprise ResoRlanning system and performance
indicators.

Keywords: Information flow, Supply Chain Management (SCM) drethnology.
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1. INTRODUCAO

1.1 Consideracdes Iniciais

Diante de mercados cada vez mais abertos as negesiamternacionais e demandas
de clientes por prazos de entrega pontuais, agdat&€adeia de Supriment&@upply Chain
Management SCM) das empresas passa a ser cada vez mais @éia a manutencao e
crescimento no mercado. Tal gestao diz respeiftugo de materiais para que o produto seja
entregue ao cliente final e, também, esta reladmra fluxo de informagbes entre os elos
gue compdem a cadeia.

No setor de tecnologia, esse aspecto torna-se madadesafiador, ja que o ciclo de
vida dos produtos é curto e o fluxo de materiaif@macdes entre os elos deve acompanhar
a velocidade exigida pelo cliente final. Segund@$°{2007), a instabilidade da demanda no
caso de produtos inovadores gera a necessidadeadaoccde um mecanismo que garanta que
a Cadeia de Suprimentos atenda, de fato, a neadssiths clientes finais. Com margens de
lucros maiores e demandas volateis, esses prodxigsm uma SCM mais dinamica com o
enfoque em velocidade de entrega e flexibilidadatdedimento.

Nesse contexto, o tema da presente pesquisa & glsfluxo de informacbes ao
longo da SC Supply Chaih e o problema a ser abordado pode ser declaradeglante
forma: “Como o fluxo de informagdes ao longo da &€adde Suprimentos pode ser
implantado considerando os processos de negéciorarempresa do ramo de tecnologia?”.

De acordo com Carvalho e Silva (2009), a distor@anformacéo ao longo da cadeia
acentua-se no sentido montante da mesma e difioukguilibrio entre fornecimento e
demanda, fazendo com que as empresas tomem des&tiesonhecer qual € a necessidade
real do consumidor final. Os autores acrescentaenujuoa consequéncia desse efeito € o
desempenho inadequado do sistema produtivo com@®sas aumentando seus estoques em
busca de garantir melhores niveis de servico, @gé@leva o custo de suas operacoes.

O problema abordado vai de encontro a conclus@muee maior cooperagao entre as
empresas, com disponibilizacdo de informagdes gumitam a visualizacao das necessidades
de producédo ao longo do tempo, pode eliminar peatasongo da cadeia e melhorar o
desempenho de todos os membros (FURTADO e CARVALB@S). A criagdo de um

modelo para gestdo da informacéo desde o surgindentecessidade do cliente até o plano
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de producao dos fornecedores pode gerar vantagepetitiva para a empresa e ser fator de
destaque num mercado no qual os concorrentes tafraas mesmos tipos de desafios.

1.2 Objetivo

Este trabalho tem como principal objetivo propormdelo de configuracéo do fluxo
de informacdes ao longo da SC de uma empresa dw dantecnologia. Esta proposta seré
baseada na analise da atual configuracdo da cadsigjestdo de um modelo de gestdo
colaborativo entre os elos, com foco na comunicagée eles e inclusdo das informacdes
disponiveis no sistema ERPrterprise Resource Plannipda empresa.

Aspectos importantes relacionados ao conceito dd S€do analisados, tais como:
0S principais processos de negdécios da empresan® @sses estdo integrados, seus
respectivos membros-chave, integracdo entre os elos fluxos de informacdes e de
materiais. Vale ressaltar que o modelo a ser ptogesa como enfoque central o ganho de
vantagem competitiva por meio da implementaca@efie ferramentas de compartilhamento
de informacdes ao longo cadeia considerando oggs0s de negdcio. Para atingir o objetivo
principal deste trabalho, os objetivos especifalusxo serdo explorados:

* Analise da atual configuracdo da SC sob a perspedti empresa focal, visando detalhar
as operacdes desde os fornecedores de primeiralaattao cliente final;

* ldentificacdo da estrutura da SC da qual o objeteestudo participa, com énfase na
identificacdo dos membros-chave da cadeia, seuigapmportancia estratégica,
limitacdes e possiveis contribuicdes;

* Mapeamento dos fluxos de materiais e informacoes es elos da SC e identificacdo dos
principais problemas, com énfase nos fatores dimiliam o fluxo de informacgdes entre
eles;

» Validacdo da aplicabilidade de conceitos levantatn&eferencial Tedrico no contexto
de uma empresa do ramo de tecnologia;

* Proposta de um modelo de gestédo colaborativo estedos por meio de ferramentas que
possibilitem troca de informagdes para tomada desdes, com base nos processos de

negocio.



15

1.3 Justificativa

De acordo com Mentzeat al (2001), dentre as razdes para a importancia woles
em SCM estao a tendéncia do fornecimento glob@&hfase na competicdo baseada em custo
e gqualidade e a incerteza ambiental. O autor tesaalda que as corporagcfes buscam cada
vez mais fontes globais de suprimentos e isso s f@ buscar maneiras mais efetivas de
gestéo do fluxo de materiais e informacdes.

Dessa forma, a justificativa para a realizacdo rdsgnte trabalho esta na importancia
do tema e de pesquisas que o relacione as casticeside empresas do ramo de tecnologia.
Além disso, tem-se o fato de que os processos giécios do objeto de estudo apresentam
certas caracteristicas que dificultam a definigdaimh fluxo estruturado de compartilhamento
de informacdes entre os elos da SC. Dentre algessed fatores, os que se destacam sao a
existéncia de diversas linhas de produtos com deéandiferenciada e diversos modos de
comunicacao com o cliente final. Esta pode ocqroermeio da forca de vendas da propria
empresa, canais que intermediam as negociactamda, por distribuidores.

A falta de definicho dos membros-chave da SC, o odmpartihamento de
informacdes entre os elos e a auséncia de mededdsesEmpenho apropriadas resultam em
uma série de problemas, tais como: descontentardestaclientes finais quanto aos prazos e
visibilidade das entregas, realizacdo de procdssasos paralelos para controle de estoque,
falta de materiais para atendimento de pedidoss aliveis de obsolescéncia e altos custos
logisticos.

Por fim, a contribuicao cientifica da pesquisa bstgeada no fato de que os conceitos
relevantes da SCM serdo analisados em um objetestiglo que possui caracteristicas
especificas, tais como:

* Trata-se de uma empresa multinacional com forneesdglobais, na qual cerca de 90%
dos insumos e produtos para revenda sdo importados;

* Por um longo periodo de suas atividades, a emgstaga focada apenas em vendas, ja
gue apenas revendia produtos importados. Com gior@de linhas de producdo nacionais,
a gestado da cadeia esta sendo construida no semditante;

A empresa foi adquirida recentemente por uma gracwtporacdo e estd ainda em
processo de integracdo das operacdes, 0 que alteamigém a integracdo de suas cadeias

de suprimentos.
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As contribuicdes desta dissertacdo podem ter imges académicas e gerenciais.
Sob o ponto de vista académico, ha a andlise di tecerca do fluxo de informagbes ao
longo da SC e confrontacdo de conceitos propostodiferentes autores, tais como Lambert
(2008), Pires (2007) e Nogueira Neto (2011); bemawerificacdo da aplicabilidade em um
caso real. J& do ponto de vista gerencial, ha #ilooigdo para o objeto de estudo em
questado, que teve sua SC mapeada, analisadasesgaadisposicdo a proposta de um modelo

do fluxo de informacdes para sua SC.

1.4 Estrutura do Trabalho

O trabalho esta estruturado em sete Capitulos di® mdacilitar seu entendimento e
compreensao. No primeiro Capitulo, o tema da psaqéi introduzido, bem como seu
objetivo e fatores que o justificam. No segundo iCém é feita uma revisao bibliogréafica
sobre o0s conceitos relevantes relacionados a SCW.Cldpitulo trés, é discutida a
metodologia utilizada para o desenvolvimento ddadifzo, suas etapas e ferramentas de
coletas de dados. Na sequéncia, o Capitulo quatesenta o diagndéstico por meio da analise
dos resultados e o Capitulo cinco trata da propdstama nova configuracdo do fluxo de
informacBes em cada um dos oito processos da Sfhdeesa. Por fim, tem-se a concluséo
do trabalho no Capitulo seis, em que as princigasgribuicdes do trabalho sdo apresentadas,
juntamente com as limitacdes e sugestoes pardhosbaturos. Por fim, sdo apresentadas as
referéncias bibliograficas no Capitulo sete.
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2. REFERENCIAL TEORICO

2.1 Contextualizacao historica

O conceito de SCM e todos 0s seus principios écpsasao resultados de uma série
historica de acontecimentos que vao desde a Réwmlligdustrial e culminam com a
necessidade crescente de se gerar vantagem covapeatit mercados globais. De acordo com
Pires (2007), a maquina a vapor foi a grande resp@h pelo aumento da produtividade nas
cadeias produtivas no século XVIIl. Tal ganho dedptividade gerou a necessidade de se
buscar novos mercados e transportar mercadoriasad® mais eficiente, incentivando,
assim, o desenvolvimento dos processos logisticos.

Ainda para o autor, no século XX, a linha de moatagdealizada por Henry Ford no
surgimento da industria automobilistica, juntamet@ os conceitos de Frederick Taylor em
seu estudo de tempos e métodos, foram fundamerdeaso pensamento industrial atual.
Entretanto, partindo cada vez mais para a ver@mgdio de seus processos e focando,
primordialmente, na redugcdo de custos e aprimoramgcnico, a Ford ndo deu a real
importancia as necessidades que surgiam no meranddo espaco aos concorrentes.

Segundo Pires (2007), Alfred Sloan, na década @&®,180 comando da General
Motors, ja apresentava algumas preocupacdes am&€M, tais como:

» Ter foco e conhecer 0os numeros e detalhes dos dosroade se atua;

» Construir relagdes colaborativas na SC;

* Ter foco no negdcio principatdre businegs

» Terrelagbes baseadas em valores reais, indepentsnte do nivel de parentesco entre as
empresas;

* Obter sinergia nas rela¢des ao longo da SC.

Ainda na industria automobilistica, na década dg018urgiu o Sistema Toyota de
Producao cuja ideia inicial era superar a indusireericana em trés anos para garantir a
sobrevivéncia da industria japonesa, ameacada p®itodo de produgcdo em massa
desenvolvido por Ford. (GUARNIERI e HATAKEYAMA, 280. Entretanto, essa filosofia
nao era aplicavel no Japao, devido as demandasmasie os altos tempossup Assim, 0
modelo japonés de producédo baseou-se na elimirsgsimuta do desperdicio, por meio dos

conceitos dgust-in-timee autonomationPara Pires (2007), uma das principais contrilasaco
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do Modelo Japonés estava na atencdo dada a razaméal e gestdo dos processos logisticos,
bem como o desenvolvimento e gestao de relaciortasealaborativos com fornecedores.

O gerenciamento de cadeias de suprimentos é unficdege as empresas vém
perseguindo nos ultimos 80 anos. A industria autmlistica € precursora na tentativa de
evolucdo desse conceito. De Henry Ford, na épocRrutaeira Guerra Mundial, com a
verticalizacdo total de suas fontes de suprimet#pois com Alfred Sloam na década de 1930
e pela Toyota entre as décadas de 1940 a 1970y atémento com a introducdo do
Consorcio Modular, da Volkswagen em Resende, ogsttnde SCM passou por uma série de
transformacgdes (FIGUEIREDO, WANKE e FLEURY, 2003).

Dessa forma, a evolucdo do pensamento produtigecente concorréncia, juntamente
ao surgimento da Tecnologia da Informacé&o (Tl)pgex necessidade de uma nova forma de
gerenciamento da SC das empresas. Essa maioragdegno gerenciamento das multiplas
relacbes ao longo da cadeia tem sido referenciach Supply Chain Manageme(BCM).
Para Lamberet al (1998), a SCM nédo é apenas uma cadeia de negéoiaslos que se
relacionam, mas uma rede que oferece a oportunidadeapturar sinergia da integracao

dentro e entre as empresas.

2.2 Evolucéo do pensamento logistico

Pires (2007) utiliza a definicdo de Logistica @ouncil of Logistics Management
(CLM) para relacionar o tema Logistica ao concddSCM:

Logistica € uma parte dos processos da Cadeia plinfeémtos (SC) que planeja,

implementa e controla o efetivo fluxo e estocagenbens, servicos e informacgdes
correlatas desde o ponto de origem até o pontoodsumo, com o objetivo de

atender as necessidades dos clientes (PIRES, 2053).

Vieira e Rodriguez (2011) relacionam os dois teafasnando que a implementacao
da Logistica direciona as empresas a integracao estabelecimento de aliangcas. Como
consequéncia, tem-se o gerenciamento da Cadeiaiglamgntos, na qual fornecedores e
clientes sdo parceiros na criagdo de um fluxo cootidesde o ponto de origem até o
consumidor final. Dessa forma, a evolucdo do papelogistica e o acréscimo de outras
praticas diante das novas exigéncias do mercadaéna ao conceito de SCM.

Segundo Novaes (2007), a evolucéo da Logistica pedélividida em quatro fases,
desde a Segunda Guerra Mundial até os dias aR&#.0 autor, a primeira fase, chamada de
“Atuacdo Segmentada”, caracteriza o periodo possgu€om enfoque nas atividades de
transporte, as empresas buscavam formar lotesodetps para otimizar o transporte. Tinha-
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se, portanto, uma visdo segmentada das atividadesamdo a otimizacdo dos sistemas
separadamente e utilizando o estoque como “pulnN&ssa fase, as dificuldades na troca de
informacédo estavam presentes, ndo havendo sistenmakernos de comunicacdo de
processamento de dados (NOGUEIRA NETO, 2011).

Segundo Novaes (2007), a segunda fase, que ocmteios anos de 60 e 70, pode
ser chama de “Integracdo Rigida”. Diante do aumaoémtuado da oferta de produtos, surge
a busca pela racionalizacédo de estoque ao longadi#aa. Surge também uma integracdo dois
a dois e a visdo de custos totais comeca a sedurida. Todavia, 0 autor ressalta que nessa
etapa a integracdo ainda € de curto prazo e ojpiaasto conjunto tem objetivos apenas
operacionais. A essa altura, as empresas ja coaracaver acesso a informatica Blaterial
Resource PlanninVIRP) se desenvolvia (NOGUEIRA NETO, 2011).

A terceira fase, conhecida por “Integracdo FleXjvetorreu no fim da década de
1980. Com forte influéncia do Intercambio Eletr@nae Dados (EDI), essa fase apresenta
maior nivel de relacionamento entre os agentesadiei€ de Suprimentos. A satisfagdo dos
clientes internos e externos ganha importancia féosofia Lean introduz conceitos de
melhoria continua e administracdo dos custos totais

Por fim, tem-se a quarta fase que, segundo NoZ#3¥/7), pode ser chamada de
“Integracdo Estratégica” e chega a ser classifigaataoutros autores jA com o conceito de
SCM. Trata-se da consolidag¢édo da Logistica coma ésgatégica nas empresas. Caracteriza-
se pela utilizacdo de TI, formacéo de parceriasedotnecedores e clientes e 0 surgimento
das empresas virtuais; nessa etapa os conceit@Che se consolidam. De acordo com
Novaes (2007), nessa fase as empresas passamam araiogistica ndo apenas como
ferramenta de otimizacdo pontual das operagdes, coaso sendo capaz de gerar
competitividade. O autor ainda afirma que os agerda cadeia se aproximam para
compartilhar informacdes.

Nogueira Neto e Sacomano (2010) afirmam que usiemclalmente a Logistica como
ferramenta, a SCM fortaleceu suas teorias indivedd#a atualmente, pode ter inclusive
conceitos da Logistica classica. Entretanto, opescda SCM vai além do gerenciamento dos
processos logisticos, englobando atividades ecpgatieferentes a fase de desenvolvimento
(Early Supply Involvemene gestdo das relagbes com os clienfsstomers Relationship
Managemet) (PIRES, 2001).

A evolucdo do pensamento logistico caracteriza aM S€bmo uma area

contemporanea no contexto da gestdo empresariz aliyange interesses de diversas areas



20

tradicionais das empresas industriais. Assim, psele considerada como um ponto de
convergéncia na expansao de outras areas tradgionambiente empresarial, em especial
nas atribuicbes da Gestdo de Operacoes, da LagidecCompras e ddarketing (PIRES,
2001). A estrutura da cadeia e o relacionamente @stempresas sdo dimensdes importantes
para entender a dindmica da Cadeia de Suprimgrissafetam o desempenho, dependendo
da posicdo ocupada na estrutura e da forma comabedstem relacionamento na cadeia
(PIRES e SACOMANO NETO, 2010).

De acordo com Lambest al (1998), o conceito emergente de SCM segue uma
progressao légica, ja que gradativamente as awmrasnfnecessitando de certo nivel de
coordenacao e visibilidade. Segundo os autorea, mparimizar estoques ao longo da cadeia,
surgiu a necessidade de sistemas de informacoes apastrear e comunicar a producao e as

requisicdes dos clientes nos diferentes niveis@a S

2.3 Definicoes de SC e SCM

De acordo com Lambemst al (1998) o gerenciamento de uma SC é uma tarefa
complicada, e mesmo o gerenciamento da Logisticafldko de produtos/servicos e
informacdes do ponto de origem ao de consumo Baiitte desafiador. Os mesmos autores
afirmam que é mais simples definir o conceito dgistitica e SCM do que coloca-lo em
pratica. Diante de uma ampla gama de definicdesdoseitos de SC e SCM, vale destacar
0S pensamentos abaixo como ponto de partida patang@ o objetivo deste trabalho.

Pires (2007) utiliza como uma das definicbes unopgsta ddSupply Chain Council
de que a SC abrange todos os esforcos envolvidgsodaicédo e liberacdo de um produto
final desde o (primeiro) fornecedor do fornecedr @ (Gltimo) cliente do cliente. Quatro
processos basicos definem estes esforgos: plaipdgay, abastecerspurcg, fazer (nakg e
entregar delivery).

Christopher (1997) descreve a SC como uma redergkniaacdes, por meio de
ligacdes nos dois sentidos, dos diferentes prosesatividades que produzem valor na forma
de produtos e servicos que s&o colocados nas n@arésumidor final. Para Lee e
Billington (1995), a SC pode ser definida como urmede de entidades que compram
matérias-primas, transformam-nas em produtos igidmos e, entdo, em produtos finais,
que sdo entregues aos consumidores por sistentastialeuicdo. A Figura 2.1 exemplifica o

funcionamento dessa rede.
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Fluxo de Informagdes

——— Fluxodc materiais

Q Fornecedar de matéria-prima
E] Planta de producéo
A Centrode Distribuicdo

Varejistas/Consumidores

Fluxo de Informagdes

Figura 2.1 - Cadeia de Suprimentos
Fonte: Lee e Billington (1995)

A Figura 2.1 apresenta o fluxo de materiais do doedor de matéria-prima até as
plantas de producdo intermediarias que as tranafornem produtos intermediarios
(chamados de componentes ou pecas). Esses saado®ntapréximo nivel, dando origem
ao produto final, que é enviado ao centro de Oisigdo e, de |4, para os varejistas e
consumidores. Ressalta-se o fluxo de informacfesdoes sentidos da cadeia, uma vez que
informacdes sédo enviadas no sentido cliente-fodwoe vice-versa.

Pires (2007), em sua representacao de uma SC igela 2.2, relata a existéncia de
uma empresa empresa focal, que possui um conjenfordecedores que atua diretamente
com ela {irst tier supplier$, outro conjunto de fornecedores desses forneesd®cond tier
supplierg e assim por diante. Nesta mesma linha de radcnempresa foco possui um
conjunto de clientes com os quais se relacionaoded direta (representado na Figura 2.2
como os distribuidores) e outros com os quais Iseioma de forma indireta (nesse caso, 0s
varejistas ou clientes finais).

A Figura 2.2 também deixa clara a existéncia des degéntidos basicos de
relacionamento da empresa foco. O primeiro delegmado de “montante”, trata do
relacionamento da empresa foco no sentido de sewusckedores. JA o segundo, chamado de

“jusante”, trata do relacionamento no sentido des sdientes.
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Forneoedor Fornecedaor Clicnte Cliente
de Segunda de Primeira de Primeira de Segunda
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Fornecedor Fornecedor Empresa Distribuldor varejista Cliente
[Second Tler [First Tier {Foco ou Focal] Final
Supplier) Supplier)

Sentido Montante Sentido Jusante

|Upstream) |Downstream)

Figura 2.2 - Representacdo de udugpply Chain(SC)
Fonte: Pires (2007)

Lambertet al (1998) identificam trés dimensdes estruturaisrda 6C, sendo elas:
» Estrutura horizontal: definida pelo numero de révig# uma SC;
» Estrutura vertical: definida pelo nimero de empmesa cada nivel da CS;
* Posicdo da empresa foco: definida pela posicaadmal da empresa foco ao longo da
SC.

De acordo com Macadat al. (2007), o conceito de SC trata as empresas
isoladamente; mas com o aumento da competiciodventm das terceirizagcdes, um novo
ambiente foi criado, no qual as empresas ndo aamenas como membros isolados, mas
como membros de uma cadeia em rede. O gerenciameiioxo de materiais e informacgdes
ao longo da SC caracteriza o conceito de SCM. Dedaccom Pires (2007), ndo existe um
marco historico definido para o surgimento do te QM.

Lambertet al (1998) relatam que o termo SCM foi introduzidor monsultores
empresariais na década 1980 e logo se tornou camumeio académico. Entretanto, apenas
nos anos 1990 aparecem o0s primeiros relatos deesagrque envidaram esforgos, ja
consoantes com essa abordagem e superando aredi@mnal, focalizando a gestdo de suas
relacbes com as demais empresas que compdem @scdelesuprimentos (ALVES FILHO
et al,2004). Pires (2007) define SCM como um model@mgernl que busca obter sinergias

por meio da integragcdo dos processos de negécav&@o longo da Cadeia de Suprimentos.
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O objetivo principal é atender o consumidor finabse outrosstakeholdersde forma mais
eficaz e eficiente possivel, ou seja, com prodatos servigcos de maior valor percebido pelo
cliente final e obtido por meio do menor custo pess
Cooperet al. (1997) apontam que alguns autores ainda utilizantemeos SCM e
Logistica como sindnimos, mas a necessidade dgragi@ das empresas envolvidas na
Cadeia de Suprimentos vai além das atividadesticaggs Os mesmos autores reforcam que a
integracdo dos processos ao longo da cadeia, quengpla desde o usuario final até os
diversos fornecedores de produtos, servicos enr#odes que agregam valor para o cliente, é
0 que se chama SCM. Barros Filho (2008) afirmaapesar de ndo haver uma unanimidade
na definicdo de SCM, quatro elementos sdo comuds/assas definicbes que se encontram
na literatura:
« A SCM atravessa toda a cadeia de suprimento aténeumidor final, integrando e
coordenando diversos estagios intra e interorgeiozais;
* Envolve diversas organizac¢des independentes;
* Inclui fluxo bidirecional de produtos (materiaiservigcos) e informacoes;
« Tem por objetivo fornecer valor agregado aos coimom®s, por meio do uso apropriado
dos recursos organizacionais, construindo vantagenpetitiva para a SC como um todo.

2.4  Fluxo de Informacdes na SC

Carvalho e Silva (2009) afirmam que o desempenhtpetitivo de um produto passa
a assumir a dependéncia da cooperacao entre ovi@loizada pela troca de informagéo e
gestdao compartilhada dos recursos que o produzemauibres ainda acrescentam que,
atualmente, busca-se um melhor desempenho opeahaitan cadeia pela atuacdo dos
parceiros de forma sincronizada e cooperativa. éNaspecto, a Tecnologia de Informacéao
passa a ser recurso essencial para integracageragao.

Segundo Pires (2007), a colaboragdao ao longo dace@e quando duas empresas
dividem a responsabilidade de trocar informacdescacdo planejamento, gestdo, execucéo e
medicdo do desempenho. Essa troca inicia-se déasr@mpresas entre as areas funcionais e
tende a se expandir para as outras camadas da 8@oQaponta as seguintes praticas que
proporcionam a colaboragdao com base na troca dematdes:

» Electronic Data Interchang€EDI): O propésito do intercambio eletrénico dedds é
executar a troca eletronica de dados (de formautesdda) entre computadores de

empresas parceiras em determinados negocios. @s ttadados envolvem informacoes



24

pertinentes de uma SCM, como programa de produgidregas, pedidos de produtos,
avisos de recebimentos, necessidade de reposigéstatpie, lista de faturas a pagar etc.
Pires (2007) chama a atencao para o fato de guieraet tornou a pratica do EDI muito
mais acessivel e difundida, gerando avancos gigtifos na gestdo da demanda e
reposicéo de estoque na SC.

Efficient Customer ResponfeCR): Essa ferramenta permite o melhor gerenaitonga
demanda por meio de um sistema de reposi¢cdo autanais estoques consumidos nos
pontos de vendas. Dessa forma, recorrendo a tepaslde informacéo, o fornecedor
toma conhecimento do consumo do item no ponto delave pode, entdo, planejar e
providenciar a reposicdo do produto. Essa pratstd baseada no conceito de Quick
Response (Resposta R4pida), que tem sua origegyica ldo ponto de reposicaalest

in Time dado que a reposi¢éo do item é sempre puxadgpeto de consumo.

Vendor Managemed InventofyMI): Trata-se de uma pratica na qual o fornecddm a
responsabilidade de gerenciar o seu estoque maesliacluindo o processo de reposicao.
Para que isso seja possivel, deve haver uma resaédida de confianca entre as partes e
utilizacdo de ferramentas de Tl e computacdo. Nes##ca, o fornecedor torna-se uma
extensdo da area de planejamento de materiaisieltecl Segundo Carvalho e Silva
(2009), a adocao desse método € interessante pangrasa vendedora que, conhecendo
de imediato a necessidade de seus cliente, podejmlamelhor sua producéo e,
principalmente, sua Logistica de entrega. Ja pam@presa compradora, € garantido o
controle adequado de seu estoque sem que elasfacecepara isso.

Continuous Replenishme(ER): Tal pratica representa um estagio aléem dd,\fMis
mostra 0s niveis de estoques nas lojas dos vajBessa forma, a politica de estoques é
baseada na previsdo de vendas e construida commaasamanda historica e ndo mais
fundamentada apenas nas variagdes dos estoquescipgb ponto-de-estoque do cliente.
Esse processo é geralmente gerenciado pelo forwreged recebe as informacdes de seus
clientes e cria padrdes de vendas.

Collaborative Planning, Forecasting, and Replenishin(CPFR): Trata-se de uma
ferramenta que visa facilitar a colaboragdo enfreempresas para que 0S Processos
possam ser gerenciados conjuntamente por meiordpartilhamento de informacgdes. As
instrucdes dessa pratica visam o estabelecimentonrde@cordo em termo de metas e
métricas para medi-las, desenvolvimento de um ptamjunto para atingi-las, previsao
de demanda conjunta, identificacao e tratamentpuntmdas excecdes e, por fim, criacdo
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e atendimento das ordens de producdo e comprasfeffamenta visa facilitar a
colaboracgéo entre as empresas, principalmente lagéicea previsdo de vendas por meio

de processos estruturados e compartilhamento oleniatdes ao longo da SC.

2.5 Areas Funcionais na SCM

Segundo Lambert (2008), se todos 0os mecanismonaielenacdo ndo estiverem
alinhados entre as areas funcionais, os processsterdges em uma SC nao serao eficazes.
Quando se trata de foco em processos, todas as émealvidas na entrega do produto ou
servico devem trabalhar em conjunto ao longo daCsQuadro 2.1 a seguir mostra exemplos
de como cada area dentro de uma organizacao foené@elas para os processos ao longo da
SCM.

Quadro 2.1- Envolvimento funcional nos processogatenciamento da Cadeia de Suprimentos

Areas Funcionais

Processo de Negéciop

3

Pesquisae

o

Marketin Vendas ) Logistica Producéo Compras Finangas
9 Desenwolvimento 9 ¢ i <
Gestéo do . . -
. marketing e Gerenciamento de Recursos Recursos Recursos de Recursos de Lucratividade por
relacionamento com o . . = )
clientes recursos Contas tecnolégicos Logisticos Producgéo Compras clientes
~ Recursos .
Gestdo de P Oportunidade de| I Fluxo de .
. necessarios par ) Especificagéo dog ) Planejamento Recursos de Custo total da
relacionamento com o - crescimento de o recebimento do N .
posicionamento materiais - integrado forncecimento entrega
fornecedores " vendas material
competitivo
Gestéo do servico Priorizagéo de Conhecmjento das L Al|nh:ar.nento das Execucéo Avaliagédo da | Custo para servir
P . . operacdes dos| Servico técnico atividades o .
logistico ao cliente clientes ) o coordenada priorizacdo cliente
clientes logisticas
L Programas dos L . .
= Iniciativas de Requisitos dos |Forecastingprevisf Recursos de Recursos de .
Gestéo de demanda concorrentes no ~ - Andlise das trocag
concorrentes . processos 8o de vendas) Producgéo Compras
espaco dos clientes
~ . Papel do servigo| Conhecimento dop . . ~ R
Gestdo do atendimentd, = " . L Requisitos do Planejamento de] Producédo contra]  Limitacéo de Custo de
. logistico no Mixdg requisitos dos . . N O
aos pedidos ; ) ambiente rede pedidos material distribuicéo
Marketing clientes
Oportunidade de . L
» ! . Conhecimento dop . L . .
Gestéo dos fluxos de| diferenciagcéo dog L Projeto para Critério de Planejamento da] Fornecimento ~
requisitos dos . Lo « . Custo de produca
manufatura recursos de clientes fabricagédo priorizacéo produgdo integrado
producdo
= Lacunas de
Gestéo da rede em . . - I .
. produtos e Oportunidade de| . Requisitos Especificagéo dog Especificac@o do| Custo de pesquisd
desenwvolvimento de ; ) Projeto do produtd L X R
servigos no clientes logisticos processos material desenvolvimento
produtos
mercado
Conhecimento dop . I
Gestao de devolugded programas de Conhecimento dop Projeto do produtd Recursos de Remanufatura Especificacdo do|  Faturamento e

clientes

marketing

logistica reversa

material

Custos

Fonte: Adaptado de Lambert (2008)

Pires (2007) chama a atencéo para o papel fundahexsrcido por quarto areas ao

longo do desenvolvimento do conceito de SCM, setal®apresentadas nos topicos a seguir.
2.5.1 Gestao da Producao

Segundo Pires (2007), a SCM é uma expansdo naungicessaria da Gestdo da
Producado e Materiais para além dos limites fistteoempresa. Dessa forma, o gerenciamento

da producédo deve ser realizado em parceria conededores e baseado em informacdes de
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demanda compartilhada pelos clientes. Lambert (2@d&tiza o impacto dessa area na
correta alocacado de recursos, especificacdo dosegmos e planejamento da producédo
integrado.

De acordo com Mentzest al. (2008), a Gestdo da Producédo pode ser dividida em
topicos e atividades tradicionalmente focadas merngégamento da producdo e servigos e
também naqueles com um escopo de eficiéncia opeadamais amplo. Para os autores, a
atuacdo de tal area inclui, basicamente, os seguialementos na SCM: sistemas de
manufatura e producao, servicos, manutencao, repaperacdes, projeto do produto/servi¢co

e qualidade.

2.5.2 Logistica

Como ja mencionado no topico 2.2, o proprio cowceie SCM trata-se de uma
expansao do escopo exercido pela Logistica. Caxpansao das tecnologias de informacéo e
a globalizacdo, a Logistica enfrenta uma série esaftbs e oportunidades (PIRES, 2007).
Chritopher (1997) entende que a Logistica tem @lpa@ gerenciar de maneira estratégica a
aquisicao, movimentacao e armazenagem de matgrégias e produtos acabados e os fluxos
de informacgao a eles associados.

Para Mentzeret al. (2008), o gerenciamento das atividades logistieas como
objetivo atingir um alto nivel de servico ao clengficiéncia do custo total, vantagem
competitiva e, por fim, melhorar a performance orgacional. Para os autores, a atuagao da
Logistica € constituida pelos seguintes elementos:

* Projeto e gerenciamento da rede de transporte;

» Teécnicas de armazenagem incluindo localizacaoefor@ gerenciamento;
* Gerenciamento de manuseio de materiais;

» Sistema de gerenciamento de estoques;

* Gerenciamento e execugao de ordens;

* Obtencéo;

*« Atendimento ao cliente.
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2.5.3 Marketing

A SCM pode ser entendida como uma expansao dpe@starea ddarketingem

sua funcdo basica de identificacdo das necessidémasercado e de desdobramento e
passagem (de forma adequada) dessas demandasapeaade producéo (PIRES, 2007). Esta
area pode ser definida como uma funcéo organizalce®nma série de processos para criar,
comunicar e entregar valor aos clientes e parangereo relacionamento com os mesmos de
modo a beneficiar a organizacao e ssakeholder§KOTLER & KELLER, 2008). A Figura
2.3 a seguir demonstraMix de Marketingproposto pelos autores Kotler e Keller e evidencia
a atuacao de tal area.

Mix de

/ Marketing
Produto / Praca
Variedade Canais
Qualidade Cobertura
Design i
Caracteristicas P.regn Promocio Eg;'l"i': :2;?
Marca Lista de precos Promogiode vendas  pspague
Embalagem Descontos Fropaganda Transporte
Tamanho 5Ut{5'd'°5 Forca de vendas ¢
Servicos Periodo para pagamento RelacBes publicas

Termos de crédito

Garantias Marketing direto

Retornos

Figura 2.3 — Os quatro componentes do Mix de Marget
Fonte:KOTLER e KELLER (2008

Mentzeret al (2008) identificam os seguintes elementos conmise® dominio de
Marketingao longo da SC:
* ldentificacdo de oportunidades de mercado;
» Criacao de valor ao cliente;
* Estimacdo da demanda baseado nos dois tépicosoasser
* Gerenciamento do produto/servigo;
» Comunicacao com os clientes;

» Estratégias de distribuicéo;
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* Precificacdo (como um indicador do custo e do valrcliente final e aos canais de
distribuicdo).

Vale ressaltar que, de acordo com Pires (2007)and&rmuito tempo, a area de
Marketing esteve apenas voltada para os canais de distmbdigdtro da SC, com foco e
interacdo apenas na fase de distribuicdo. Entmetalidnte do dinamismo dos mercados,
torna- se necessario interagir ao longo de togalaia, com envolvimento também na fase de
abastecimento. Como exemplo, cabeMarketing a atuacdo na fase de identificacdo de
necessidades no mercado e desenvolvimento de psocluin fornecedores.

2.5.4 Compras (Suprimentos)

De acordo com Pires (2007), a SCM também podergend@dida como uma expansao
da area de Compras, jA que esta relacionada ao flaxmateriais entre as empresas. Os
desafios advindos do comércio eletrénico, parcetgasegocios, novos modelos produtivos,
novos sistemas logisticos, entre outros, fizeram quoe a area de Compras atuasse além dos
processos tradicionais de cotacédo, colocacédo ddgseefollow ups Lambert (2008) enfatiza
a importancia dessa éarea dentro da SCM no que tangspecificacdo de materiais, a

priorizacao de compras e ao desenvolvimento datégtas de fornecimento integrado.

2.6 Modelos Conceituais de aplicacao da SCM

De acordo com Nogueira Neto (2011), a SCM tem, copassar dos anos, sofrido
alteracdes e evolugdes em sua forma de ser cordwies (2007) ressalta a relevancia de
quatro modelos na area que, embora distintos, pee@emtilizados de forma complementar.
O presente trabalho dara maior énfase ao modetooguana vez que esse se mostrou o mais
adequado e completo para conducgéo do presentéhtvglia contemplar os processos inter e

intra organizacionais ao longo da SC.
2.6.1 Modelo 1 - Modelo SCOR

O modelo de referéncia SCORuUpply Chain Operations Referehé@ desenvolvido
pelo Supply Chain CounciSCC) com a assisténcia das 70 maiores empresasigatura
do mundo e esta em continuo desenvolvimento desdea tancamento (SANTOS e ALVES,
2015). Tal modelo é considerado o primeiro modeloaderéncia construido para descrever,

comunicar, avaliar e melhorar o desempenho da SEIRES, 2007). O mesmo autor afirma
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gue, de modo mais simples, pode-se dizer que esdelonde referéncia visa representar um
complexo modelo de gestao de forma Unica e congiste

Por meio de medidas padrdes, 0os processos podenmesdidos, gerenciados,
controlados e redesenhados para se atingir detslmproposito. Ainda de acordo com Pires
(2007), em termos de conteudo, o modelo SCOR codtamelementos essenciais, que sao

0s processos de negdcio basicos e os niveis deatatnto do modelo.

26.1.1 Processos de Negocios

A Figura 2.4 a seguir representa 0s processosedécios, sendo eles: Planejar,
Abastecer, Produzir, Entregar e Retornar. Esseajsatados a realidade de cada empresa que
pode produzir para estoque, produzir sob encoméndée to orde MTO) ou projetar e

produzir sob encomendar(gineering to order ETO).

Planejar P1 Planejar Supply Chain >
P2 Planejar abastecer >| P3Planejarfazer > | P4Planejarentregar>

Abastecer (Source)

S1Abastecer produtos para estoque

Fazer (Make)

| M1Make to stock

Entregar (Delivery)

I D1 Entregar produtos estocados

Clientes

S2 Abastecer produtos MTO

Fornecedores

| D2 Entregar produtos MTO

| M2Make to order

S3Abastecer produtos ETO I D3 Entregar produtos ETO

I M3 Engineer to order

Retorno da entrega
(Return delivery)

Retorno do abastecimento
( Return Source)

Realizar os processos ( Enable)

Figura 2.4-Processos de negdcios basicos do SCOR
Fonte: adaptado de Pires (2007)
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Pires (2007) detalha cada um dos processos dansefmima:
Planejar: esse processo abrange toda a extens& da diz respeito as questdes de
planejamento referentes aos outros quatro processosseja, o planejamento do
abastecimento, da produgéo, das entregas e dosagto
Abastecer: trata-se do processo que administraligigéip de materiais desde o ponto de
origem da SC até a empresa focal, passando poasetapno obtencdo, recebimento,
inspecéo, armazenagem, qualidade dos fornecedomegratos;
Produzir: é o processo que trata da execucdo enfdmestrutura de producdo. Esse
processo engloba questdes como requisicao e remetorde material, producéo e teste
dos produtos, embalagem, armazenagem, despachwespos produtivos, gestdo de
recursos e equipamentos para producdo, programded@roducdo e gestdo da
capacidade;
Entregar: € o processo mais abrangente, pois vailed® ponto de origem até o
consumidor final. Pires (2007) ressalta que eseeegs0 engloba alguns subprocessos
como gestdo da demanda, gestdo dos pedidos, ghstamdutos acabados, gestdo de
transporte e infraestrutura de entrega;
Retornos: esse processo tem sentido contrario updeas etapas. A primeira trata do
retorno dos produtos dos clientes finais até a esapem questdo, ja a segunda trata do

retorno de materiais na etapa de abastecimento.

2.6.1.2 Niveis de detalhamento

O segundo elemento do modelo diz respeito ao diveletalhamento, que sdo assim

descritos, segundo Pires (2007):

Nivel 1 - Mais alto top leve) - tipos de processos: define o escopo e o coatedad
modelo de referéncia, definindo os cinco procedsosegécios do modelo, bem como o0s
objetivos relativos a SC.

Nivel 2 - De configuracado - categorias de processesse nivel, a empresa configura sua
cadeia, baseando-se nas categorias principai®odegsos, criando assim sua estratégia de

operagoes.
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* Nivel 3 - Dos elementos dos processos- decomposigdoprocessos: nesse nivel sédo
definidas as informacfes que a empresa precisa jJan@jar e atingir os objetivos,
detalhando os processos de informacdes em caddasr@tegorias do nivel 2.

* Nivel 4 -De implementacdo — decomposicdo dos elarmeaios processos: esse nivel diz
respeito a implementacdo das praticas definidas @aempresa visando a obtencédo de

vantagem competitiva.
2.6.2 Modelo 2 —Michigan State University

De acordo com Nogueira Neto (2011), este modelo desenvolvido por
pesquisadores da Michigan State University; Don &sax, Bob Monczka e Phil Carter, ja
no fim da década de 1970. Esses professores tambalhem conjunto em um programa
multidisciplinar que em 1995 foi revisado e passowser chamado dS&upply Chain
Managemen(PIRES, 2007).

Pires (2007) relata que em termos de conteudo, @elmgassou a focar em oito
processos basicos da SC: projeto e re-projeto adufw, projeto e re-projeto de processos,
medicado de desempenho, gestao da capacidade,gpjaadjuirir/abastecer, fazer/produzir e
entregar. O autor enfatiza ainda que tal modelmomstra a origem multidisciplinar e
multifuncional da SCM, englobando Logistica, ConspMarketinge Gestdo da Producéo.
Segundo Nogueira Neto (2011), o surgimento rap@moairanjos de Cadeia de Suprimentos
esta sendo impulsionado por cinco for¢gas neste loode
» Gestéo integrada: tem como objetivo alcancar o mensto total equilibrando as trocas

entre as funcdes. A colaboracédo, extensao empaksarestadores de servigos integrados
contribuem para o aumento da integracao;

» Capacidade de resposta: a Tl acelerou a capacitaacdo das empresas. Dessa forma,
empresas utilizam as informacdes para criar o @rdmsuas cadeias de suprimentos;

» Sofisticacdo financeira: essa forca faz com quemagresas criem arranjos de trabalho
financeiramente atraentes, por meio de convers@aigda, minimizacdo de tempo 0cioso
e giro de caixa,

* Globalizacdo: diante da necessidade de consumo pdéses em desenvolvimento,
oportunidades significativas para aumentar a eftié€ operacional surgem. A SC se
beneficia das compras estratégicas de matéria-p@naomponentes, vantagens
trabalhistas e leis tributérias favoraveis;
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» Transformacédo digital: com foco na TIl, as empregadem explorar oportunidades
decorrentes da gestdo integrada, da capacidadardpiresposta, sofisticacdo financeira

e globalizagéo.
2.6.3 Modelo 3 —International I nstitute for Management and Development

A experiéncia de ensino dmternational Institute for Management Development

(IMD) e um grupo de grandes empresas no period®€#& a 1998 levaram a criacdo de um

modelo conceitual que possui quatro frentes dalinalbasicas da SCM (Pires, 2007):

* A execucado do processo produtivo de forma eficieneédicaz € um pré-requisito para o
sucesso da SCM. Essa preocupacao deve se estentlziigpa SC para o cumprimento da
programacao estabelecida e atendimento dos pedidelsidos;

* O conceito de SCM deve, cada vez mais, se voltex pague os autores do modelo
chamam dé®emand Chain ManagemeiNesse contexto, as empresas devem se dedicar a
producéo puxada, ou seja, iniciar o processo proglabm base na demanda dos clientes;

* Reducdo da base de fornecedores e terceirizacdo fmmma de reducédo de custos e
aumento da eficiéncia ao longo da cadeia,;

* Implementacéo de parcerias e relacionamento gaati@agcom base na confianca matua

e projetos de melhorias conjuntas das empresasearia.
2.6.4 Modelo 4 -Ohio State University

Segundo Pires (2007), este modelo foi desenvolp@moDouglas Lambert e Martha
Cooper naOhio State Universitye enfatiza a natureza inter-relacional da SCM e a
importancia de se trabalhar em etapas para olbdecesso no gerenciamento da cadeia. O
modelo é baseado em trés pilares: Estrutura daC®@iponentes Gerenciais da SC e

Processos de Negdcios da SC.
2.6.4.1 A Estrutura da SC

A gquestdo principal nesta etapa é a definicdo dastas empresas, chamadas de
membros-chave, desde a matéria-prima até o clfamé De acordo com Lambesdt al.
(2008), a necessidade de gerenciamento de umadassfende de diversos fatores, tais como

a complexidade do produto, nimero de fornecedodispenibilidade de matéria-prima. Os
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autores ainda acrescentam que as dimensdes a sdecanincluem o tamanho da SC e o

nimero de fornecedores e clientes em cada um desseeis.
2.64.2 Componentes Gerenciais da SC

Lambertet al. (1997), em seu modelo, destacam que uma sérieonipanentes
gerenciais deve receber atencdo na SCM. Uma preshissrodelo € que certos componentes
gerenciais sdo comuns entre 0s processos de negénioe os membros da SC. Pires (2007),
baseado em pesquisas e no trabalho dos autoresewde®sses componentes da seguinte
forma:

* Planejamento e controle das operacfes: sdo coadadeelementos chaves da SCM. O
planejamento realizado em colaboracdo com os elamadeia € de extrema importancia
para o sucesso da SCM. Por sua vez, o controleasempanhar as métricas que avaliam
o0 desempenho da SCM;

e Estrutura de trabalho: diz respeito a como a empeessua cadeia realizam suas
atividades;

» Estrutura organizacional: indica o nivel de inte§mdos processos ao longo da SC e
envolve a participacédo de equipes multiorganizasgam diversas etapas do trabalho;

» Estrutura facilitadora do fluxo de produto: dizpeso a estrutura de abastecimento,
manufatura e distribuicdo ao longo da SC;

» Estrutura facilitadora do fluxo de informacdo e cmicacéo: refere-se aos meios e
sistemas para o repasse de informacdes ao lon§Gda

* Meétodos de gestao: € a forma como a filosofia qatp@ se aplica ao conceito de SCM;

» Estrutura de poder e lideranca: maneira como orpedes jogos de forca se apresentam
entre os elos da SC;

» Cultura e atitude: considera a compatibilidade atdades dos colaboradores e a cultura

organizacional com os conceitos da SC.
2.6.4.3 Os oito processos de negdcio

Segundo Lambert al. (1997), um processo é uma sequéncia de atividad&sgo
do tempo e do espaco, com um inicio e um fim; ral tgm-se claramente identificadas as
entradas e saidas. Os autores acrescentam quepessessos podem ocorrer dentro das

empresas ou ultrapassar suas fronteiras, indepiemdente de sua estrutura formal. Neste
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elemento do modelo, a questdo principal é ideatifgquais processos de negdécio devem ser
tratados conjuntamente ao longo da cadeia sobspgmiva da empresa focal (NOGUEIRA
NETO, 2011). A Figura 2.5 ilustra os oito processassestao da Cadeia de Suprimentos.

< Fluxo de informacoes :>
Fomecedores  Fornecedores /—I\ Usuario

deacamada delacamada Cliente

Gestao do relacionamento com o cliente

Gestao do servico logistico ao cliente

Gestao de demanda

Gestao do atendimento aos pedidos

Gestao dos fluxos de manufatura

Gestao de relacionamento com os fornecedores

redesde suprimento

Processos de gestaode

Gestao da rede em desenvolvimento de produtos
I I I T

Gestao de devolucoes

@estao estrategica darede (projeto da rede, gestao de risco, alinhamento de incentivos*>

Figura 2.5 - Os oito processos da Gestédo da Cddesauprimentos
Fonte: Adaptado de Lambet al (1998)

Para Lambert (2008), a figura 2.5 descreve umai@@lificada de uma empresa com
duas camadas de clientes e duas camadas de faresegxiste um fluxo de informacéo e
de produto e o gerenciamento da cadeia ocorreadatrorganizacdo e ao longo dos seus
elos. O autor ressalta que todas as organizacdesgm da cadeia devem estar envolvidas na
implementacdo dos mesmos 0ito processos, mas tmalmrporativos e funcionais dentro
das empresas séo barreiras para essa integracaatddss do modelo também ressaltam que
0s processos ao longo da SCM podem ser classiiGadajuatro categorias, de acordo com o
tipo de relagdo de trabalho que a empresa focédre ter com cada elo da SC, conforme
abordado por Pires (2007):
* Processos gerenciados: 0os processos ao longo dar&€ conduzidos e gerenciados de

forma integrada com empresas chaves;

* Processos monitorados: processos que nao saoitidoscpara a empresa foco como 0s

gerenciados, mas € necessario que sejam integgadositorados com certa frequéncia;
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* Processos nao gerenciados: sdo aqueles que a anprakdecide ndo colocar em sua
gestédo, ndo sendo necessario nem mesmo seu moratac
* Processos de ndo membros: trata-se de processmapiesas que ndo sdo membros da
SC da empresa focal, mas cujos processos poderatéripa
Na presente pesquisa, o trabalho desenvolvido paglas Lambert e Martha Cooper
naOhio State Universitgera tomado como base tanto para o diagnésticordgyuracao da
SC na empresa em estudo, quanto para a propostaett®rias que possibilitem um
gerenciamento da SC mais eficaz. De acordo com €dni®008), executivos acreditam que
competitividade e lucratividade podem aumentarreegssos e atividades internas chaves sao
interligadas e gerenciadas entre empresas multiplas
Cada um dos oito processos de negocio contem sidgs@s estratégicos e
operacionais. Os estratégicos definem a estruti@oho 0s processos serdo implementados
e 0S operacionais descrevem 0s passos para tanmaptacdo (LAMBERT, 2008). Dessa
maneira, 0 modelo proposto parte do principio deapiprocessos de negocios ndo devem ser
administrados isoladamente por uma empresa, ma®rsirparceria com as empresas que
compdem sua a Cadeia de Suprimentos. Nos topicsegair, sera tratado cada um dos

processos descritos na Figura 2.5.

2.6.4.3.1 Gestao do Relacionamento com o Cliente

Pires (2007), ao relatar o modelo proposto por lextne Cooper, afirma que esse
processo providencia a estrutura para o desenvehtone manutencdo do relacionamento
com os clientes. Nesta etapa, os clientes esttategido identificados e sédo estabelecidas
metas para esses grupos. Lambert (2008) ressadteespe processo possui decisbes que
cabem a lideranca da empresa em um nivel maistéggt@ O objetivo é segmentar os
clientes baseado no seu valor e aumentar suad@diei por meio de produtos e servigos
customizados.

O modelo propde a criacdo de Acordos de Produtesreicos Product and Service
Agreements- PSAs) para atender as necessidades dos cligmgss e segmenta-los dos
demais (LAMBERT, 2008). Para os autores do mode$ses acordos definem niveis de
performance e possibilitam a medicdo da rentaliéddos clientes, bem como o impacto da

empresa no desempenho operacional do seu cliedeandis, é enfatizada a importancia da
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gestdo do relacionamento com essa camada a firaddeir a variabilidade da demanda e

identificar as atividades que ndo agregam valor.

Esse processo esta relacionado de maneira dirgpaped estratégico diblarketing
dentro do SCM. Segundo Kotler e Keller (2008), at&@ do Relacionamento com o Cliente
(Customer Relationship Managem&RM) trata-se do processo de gerenciar detalhaaame
e cuidadosamente toda a informacdo sobre cliengigiduais e em todos os pontos de
contato com o cliente; a fim de maximizar sua fasde. Sendo que, para os autores, sédo
considerados pontos de contato com os clientegjugrabcasiao na qual o cliente tem contato
com o produto ou marca. Os autores relatam aindaiqudos mais importantes trabalhos na
area de CRM foi desenvolvido por Don Peppers e MaRogers, no qual sdo propostos
quatro passos para gerenciar e criar valor pacierges, sendo eles:

* ldentifique seus clientes atuais e seus clientésnp@is: construa e mantenha uma base
de dados com informacgdes advindas diretamente ligges por meio dos pontos de
contato ou de canais;

» Diferencie os clientes pelas suas necessidadds @gler que possuem para sua empresa:
despenda proporcionalmente maiores esforcos cachemses de maior valor. Para tanto,
€ necessario calcular a rentabilidade de cadatelieom base nas vendas, margens e
custos para servi-lo;

* Interaja com os clientes para melhorar seu conlestonsobre suas necessidades
individuais e construir relacionamentos fortese mfertas customizadas e as comunique
de maneira personalizada, de acordo com as neadssiddos clientes chaves
anteriormente identificados;

« Customize produtos, servicos e mensagens paradtiadiée: facilite a interacdo entre
cliente e empresa por meio de um centro de atemdiina® cliente oweb sites

Ainda nos estudos de Kotler e Keller (2008), eneeae a seguinte matriz para

avaliacao da rentabilidade dos clientes, conforateela 2.1.
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Tabela 2.1 — Andlise da Lucratividade Cliente —dRto

Clientes
C1 Cc2 c3
Produtos
P1 + + + altamente
lucrativos
P2 + Produtos
Produtos lucrativos
P3 - - Produtos nao
lucrativos
Produtos
P4 - altamente ndo
lucrativos

Fonte:KOTLER e KELLER (2008)

Os clientes séo alocados pelas colunas e os psodatas linhas de acordo com a sua
margem (lucratividade). Em cada célula, tem-sesimbolo que representa a rentabilidade
de vender aquele produto para aquele cliente. efamplo, o cliente 1 € muito rentavel, ja
que adquire dois produtos lucrativos. J4 o cliéht® um cliente que gera prejuizos, pois
adquire apenas um produto rentavel e dois néotivasa

Dessa forma, pela analise proposta, os clientesntleser avaliados de acordo com o
perfil de suas compras, ou seja, deve-se buscarnstracdo de parcerias e programas
customizados com os clientes que adquirem produtoativos. Ja o relacionamento com 0s
clientes do tipo 3 deve ser repensado, podendo paré a tentativa de venda de produtos

lucrativos para tais clientes ou 0s encorajandzabzar suas compras com outras empresas.

2.6.4.3.2 Gestao do Servico ao Cliente

Este processo trata da administracdo dos PSAsitdesanteriormente. Estes acordos
sdo desenvolvidos por equipes dedicadas como pdoteprocesso de Gestdo do
Relacionamento com os Clientes. Os gerentes dese&w cliente devem monitorar os PSAs
e intervir em caso de problemas na entrega do ojuacbrdado e prometido aos clientes
(LAMBERT, 2008). Esses gerentes devem estar emattbigbm 0s demais processos para
garantir que os clientes recebam a oferta acordada.

De acordo com Pires (2007), esse processo mosi@eala empresa ao cliente, uma

vez que prove informacdes sobre os faturamentdas dke expedicdo e disponibilidade de
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produtos. O autor ressalta também que cabe a BBsESpO toda a assisténcia desde o pré até
0 pos venda. Dessa forma, o fator principal neseeepso € o acompanhamento do
cumprimento do que foi acordado com os clientesmamento das negociacgdes e a criacao de
ferramentas de comunicacédo eficazes que levem lmwges informacdes relevantes e em

tempo real.
2.6.4.3.3 Gestao da Demanda

Gestdo da Demanda € o processo que equilibra asigégs dos clientes com os
recursos da SC. Com 0s processos corretos em fiamsénto, a geréncia é capaz de atender
as demandas proativamente e com interrup¢des nefldAIBERT, 2008). Para Croxtost
al. (2002), esse processo trata da previsdo de veaddsterminacdo de como estas
requisicdes dos clientes podem ser sincronizadas @ocapacidade ao longo da SC. O
objetivo principal desse processo € gerenciar aaddme 0s estoques de forma integrada em
todo os elos-chave da SC (PIRES, 2007).

De acordo com Croxtoet al. (2002), o processo nao esta limitado apenas asprev
de vendas, inclui também a sincronizacédo entrdaotedemanda, reducao da variabilidade e
aumento da flexibilidade. Ainda segundo os autcsieseducéo da variabilidade auxilia na
execucdo de um planejamento consistente e na @ddedcustos. Ja& 0 aumento da
flexibilidade ajuda a empresa a responder rapidtsreeBventos internos e externos a ela.

Um bom gerenciamento da demanda utiliza informad@sspontos de vendas e dos
clientes para reduzir incerteza e melhorar o flawolongo da cadeia (LAMBERT, 2008).
Segundo Melo e Moreira (2015), a Gestdo da Deménafa tema emergente na area de SCM
e 0 que se busca € a rapida e adequada integrag@eckssidades do mercado na direcdo dos
fornecedores, de modo a balancear e alinhar de nestlatégico a demanda com a
capacidade operacional ao longo da SC.

Segundo Chase e Aquilano (198BudAzevedoet al, 2006), a Gestdo da Demanda
tem como objetivo coordenar e controlar todos ¢gréa da demanda para que o sistema
produtivo possa ser utilizado de modo eficientes g@zos de entrega sejam cumpridos. Os
autores ainda ressaltam que, no curto prazo, @iGdatDemanda é til para se determinar os
recursos necessarios para producdo, como matémna;pmaquinas e mao de obra; mas no
longo prazo serve como base para decisfes estagégiomo ampliacdo de instalacdes e

introduc&o de novos produtos.
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De acordo com Pires (2007), a Gestdo da Demandbétanesta relacionada a
ocorréncia do Efeito Chicote que é a amplificacdvariancia das informa¢des da demanda a
medida que elas se propagam no sentido montarB€d®u seja, a ineficiéncia do processo
de Gestdo da Demanda acarreta distorcdo da infaonmds demanda que é repassada de um
elo ao outro. Como as empresas nao confiam naspievecebida, essas buscam se proteger e
garantir o estoque para uma possivel variacédo elessanda.

Croxton, em seu trabalho desenvolvido em parcernaDouglas Lambert e Sebastian
J. Garcia-Dastugue dahio State Universitye Dale S. Rogers ddniversity of Nevada
propde um modelo conceitual para Gestdo da Demaamtsado em subprocessos estratégicos
e subprocessos operacionais (Crox¢oral 2002). De acordo com os autores, a Gestao da
Demanda nada mais € do que a realizacdo de prewasé@Ensequente sincronizacao ao longo
da SC a fim de atender a demanda e a oferta. Bata, tos subprocessos estratégicos
oferecem a estrutura para o gerenciamento da denesda implementacdo € um primeiro
passo rumo a integracdo com os demais membrosldac®s subprocessos estratégicos sdo
assim descritos pelos autores:

» Definicado dos objetivos e estratégias da Gestdo @emanda O time envolvido no

processo de Gestdo da Demanda deve ter entendirdantestratégia da empresa,
necessidades dos clientes, capacidade de manutltueanpresa e da cadeia como um
todo. Baseado nessas informacdes, o objetivo déi&Ges Demanda deve ser definido
como o aumento da flexibilidade em mercados queysrs demandas mais instaveis ou
reducao da variabilidade da demanda por meio des@iede vendas mais acuradas.

e Definicdo_dos procedimentos de previsdade acordo com Croxtoset al. (2002), o

meétodo apropriado para realizacdo da previsdo oamga depende do perfil de vendas
do produto. Para tanto, os autores desenvolvefaiguaa 2.6 a seguir, que demonstra que
o método pode ser definido de acordo com a vaidalié da demanda e volume de
vendas. Métodos quantitativos baseados em dadua¥itis sdo mais indicados para
produtos com baixa variabilidade. Ja os produtos @ita variabilidade e volume

requerem maior contato humano, talvez por meimdzfde vendas da empresa. Por fim,

para os produtos com baixo volume e alta varisdukél o método “make to order” é o

mais indicado.



Alta X X X
3 X
é "Make to order" Previsdo focada em contato
3 pessoal
o X X X
S X
[¢°]
S X X
g Previsdo direcionada por dados quantitativos
z X X X

Baixa X

Baixo Alto

40

Volume da demanda

Figura 2.6 - Segmentacéo de produtos para detegaoraa ferramenta de previsdo de demanda apropriada
Fonte: Adaptado de CROXTO&t al(2002)

Plano _do fluxo de informacdo: apos a determinacdo dos métodos de previsdo de

demanda e fontes de informacéo, € necessariacaarig plano do fluxo de informacgdes,
ou seja, quais informacodes serdo transferidaseecueam. As informacdes geradas sobre a
previsdo de vendas devem ser comunicadas intertarpara as demais areas que sao
afetadas e também externamente para os fornecedoctisntes. Cabe a empresa a
definicdo de quais informacdes ir&do ser comunicaglaass clientes as receberéo e a quais
camadas de fornecedores comunicar. Outro ponton® a@mmunicar, se por meio do
desenvolvimento de sistemas gerenciais em congpumtpor sistemas baseadosweh
como tratado no item 2.4.

Definicdo_dos procedimentos de sincronizacdsegundo o modelo de Croxtem al

(2002), neste subprocesso, deve-se determinaloosgmentos para que a demanda seja
atendida de acordo com a capacidade de manuféunacimento e logistica da cadeia.
Inclui a andlise da demanda projetada e a verdiwage como a cadeia deve estar
estruturada para suporta-la, o que ird determimaguee velocidade os produtos e insumos
devem estar disponiveis em cada elo da cadeissu@iado dessa analise sera um plano de
execugcdo que deve balancear as necessidades daseslicom a capacidade dos
fornecedores e da empresa. Esse plano deve sebdmsdon planos detalhados de
fornecimento, planejamento das requisi¢coes de gamd{aterial Requirement Planning

— MRP) e distribuicdo. Outro aspecto importantadotpelos autores nesse subprocesso é
a necessidade de entendimento de como a SC polardkaxibilidade em cada elo, para
gque em caso de eventos inesperados, 0os consumimmresuem sendo atendidos. Por

fim, é ressaltada a necessidade de ter planos etrigho de demanda diferenciados de
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acordo com o perfil de cada produto. Para lancamsebtisca-se a flexibilidade, ja que a
demanda é desconhecida; para produtos do tpre “product§ busca-se a reducéo de
custos; ja para os produtos customizados de baikone busca-se a otimizacdo do uso
dos ativos da empresa.

+ Desenvolvimento de sistema para gestdo de conting&s os autores ainda ressaltam

gue um aspecto importante na gestdo da demandaekabaracdo de planos de
contingéncia para responder a eventos internos tern@s que prejudiguem o
balanceamento entre oferta e demanda. Aspectosdai® falta de matérias-primas,
fechamento de fabricas e greve de alfandegas deeentonsiderados e alternativas
elaboradas.

» Desenvolvimento de indicadores de desempenhmor fim, medidas de desempenho da

Gestao de Demanda devem ser estipuladas, bem dnetivas de performance. Segundo
Croxton et al. (2002), a Gestdao da Demanda tem impacto diretalesempenho da
empresa em relacdo ao custo do produto vendidestinvento em estoque, volume de
vendas etc. Quando realizada de forma eficaz, 8&Gekm Demanda reduz o custo do
produto vendido devido a reducdo da necessidadefrates expressos, reduz o
investimento em estoque ja que equilibra os nivdgs estoque de seguranca e
obsolescéncia; e por fim, aumenta as vendas, B fidelizacdo dos clientes pelo
atendimento dos prazos. A reducdo da variabilideeddemanda também gera a reducéo
de diversos custos que podem ser mensurados, dai® armazenagem, manuseio e
transporte. Ademais, devem ser criadas métricasneab de recompensa para o papel dos
clientes na reducédo da variabilidade da demandasefatnecedores no aumento da
flexibilidade de atendimento.
Completando seu modelo de Gestdo da Demanda, Greixéh (2002) sugerem cinco
subprocessos operacionais que executam no diazs thaefas de previsdo e sincronizagao ja
planejadas no nivel estratégico, sendo eles:

 Coleta de dados e informacdesa fonte de dados e o0s sistemas para execucao das

previsdes ja estdo definidos. Neste subprocesd® & equipe responsavel a interface
com as areas dwarketing faturamento, servico ao cliente, desenvolvimelg@rodutos,

vendas e gestao de retorno para que as informagf@en coletadas. Os autores ressaltam
que as informacdes mais relevantes sobre previsd@tewhanda sdo obtidas com as areas

de faturamento e servico ao cliente. As equipesedenvolvimento de produtos e vendas
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fornecem dados sobre a introducdo de novos pro@éutosos projetos. Por fim, o volume
de itens retornados deve ser considerado para gpeevasdo de vendas néo seja
superestimada.

Previsédo: com as informacdes citadas anteriormente, reaéza-previsao da demanda.
Entretanto, os autores ressaltam a importancisedsossiderar 0 erro dessa previsao e
incorpora-lo ao método para aprimora-lo. Outro espeitado é a importancia da busca
da causa raiz do erro de previsao para que essalsejnada.

Sincronizacdo: nessa etapa, um plano de execucdo da demandaeleeelocado em

pratica. Além da previsdo de demanda, a capacidadenpresa e de seus fornecedores,
limitacGes financeiras e posicdes de estoque desernconsideradas. A verificacdo das
limitacbes de capacidade exige atencdo nos dotddssrda SC e comparacdo com a
previsdo de demanda. Apés a identificacdo dasig@ssr e gargalos, a equipe deve
trabalhar em conjunto com as demais areas paraatbgstucdes, priorizar clientes e

alocar recursos. Os autores ressaltam a importaheise determinar intervalos de

confianca para a previsdo de demanda e a idegfificaa velocidade com que seus
fornecedores podem atender as variagcdes da mesma.

Reducdo da variabilidade e aumento da flexibilidadepara Croxtonet al (2002),

existem duas formas pelas quais os gerentes podammipnar 0 impacto negativo da
variabilidade da demanda. A primeira é reduzindamwtsma, e a segunda é aumentando a
flexibilidade para responder a ela. A reducdo dabdidade reduz os custos e melhora o
planejamento da SC, ja o ganho de flexibilidade geistos extras, jA que essa € obtida
por meio de tarifas expressas de fretes e pagam@mtdaxas de antecipacdo a
fornecedores. Os autores ainda sugerem o Quadrm 2Buir como possiveis fontes de
variabilidade da demanda que podem ser gerencielasempresa com as possiveis

acoes.
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Quadro 2.2 - Causas de variabilidade da demandasivyeis solucdes

Causas de variabilidade da Possiveis solugdes ao longo da SC

demanda

Promocoes Planejamento as promoc¢des em conjuntoosom

consumidores.

Métricas de vendas Desenvolvimento de métricas istenses que

evitem acOes apenas no fim dos periodos.

Condicdes de crédito Revisdo dos termos de verglasdh cliente pana

assegurar que essas condi¢cdes nao estao afetapdo os
padrbes de compra.

Descontos e incentivos Trabalho conjunto com o tilmevendas para que

sejam dados beneficios que estimulem compras em

longo prazo.

Quantidades minimas de compra Garantia de que todosustos estdo inclusps

quando a quantidade minima de compra |for

estipulada.

Longos canais de distribuicdo Incorporacdo da wNolatle da demanda nas

decisbes sobre o projeto de distribuicao.

Fonte: Adaptado de CROXTO®t al (2002)

Ja em relacdo ao ganho de flexibilidade, os autafesnam que € necessario o

dimensionamento de quanta flexibilidade a cadeie g@ssuir e isso é obtido por meio

da andlise das necessidades dos clientes. Alguorasad de obté-la sdo: trabalho

conjunto com o time de manufatura para encontrands de adiamento e antecipacao de
producdo, trabalho com o time de compras para iga@bnde fontes alternativas de

suprimentos, trabalho em conjunto com a equipesdec® ao cliente para segmentacao e
definicAo de quais devem ser priorizados caso sédes esforcos conjuntos com a

equipe de faturamento para alteracbes de distéibug aumento da capacidade de
reservas dos distribuidores e também analise édidede de uso de VMI.

Indicadores de_desempenhopor fim, os autores tratam da medicdo das métrjaa

definidas no nivel estratégico. As medicOes seraizadas com base nos dados
fornecidos pela equipe de servigco ao cliente edgedbs fornecedores, e devem sempre
focar no impacto da SCM na performance financerardpresa.
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O modelo criado por Croxtoet al(2002) vai de encontro as principais ideias

sugeridas pelas nove atividades propostas no h@aldg¢ Azevedcet al. (2006) sobre o

processo da Gestdo da Demanda. Azewtdd. (2006), baseado nos trabalhos de Arnold e
Chpman (2001), Corréet al. (1996), Pire®t al (2001), Proud (1999), Santa Eulalia (2001) e
Vollmannet al(1997); descrevem a Gestdo da Demanda por meiowke macroatividades,

sendo elas:

Prever a demanda:os autores citam o trabalho de Gzixal (1998 apud Azevedet al.,

2006), que diz que € funcdo do negocio predizeendas e o uso dos produtos de forma
gue eles possam ser comprados ou manufaturadosaot@uedéncia nas quantidades
apropriadas. De acordo com Croxtenal (2002), € parte essencial dessa atividade a
determinacao das fontes de informacgéo sobre predis@lemanda, que pode se basear em
dados historicos, projecdo de vendas, planos dequo@o, objetivos da corporacao,
informacdes denarket shargpesquisa de tendéncia e mercado.

Comunicar com 0 mercado:de acordo com 0s autores, essa atividade tem objativo

colher e analisar as informac6es do mercado. Qsesutelatam que originalmente essa
tarefa € da equipe de vendas que deve se mantempraos clientes, capturando
oportunidades, novas necessidades e interesses.

Influenciar_a demanda: por meio do conhecimento do mercado, a empres& pod

desenvolver estratégias para estimular demandasifisps e desestimular outras que néao
sejam rentaveis. Os autores relatam que a inflaéd&i demanda € fator que pode ser
usado para se conseguir melhor utilizar recursgigodiveis a fim de evitar excessos ou
faltas de estoques.

Prometer prazos de entregaCoxet al. (1998 apud Azevedet al, 2006) afirmam que o

prazo de entrega deve se basear no conceito ddAVEHable To Promisg que se trata

da porgcdo ndo comprometida do estoque da emprdsasea programacéo de producao

mantida no planejamento mestre para suportar agasarde ordens para os clientes. Para
gue a empresa seja capaz de fornecer prazos casfi@ados relevantes devem estar

alinhados, como: datas e quantidades de recebimeéetanatérias primas, previsao de

vendas, capacidade produtil@ad timesle importacao etc.

Priorizar_e alocar: nessa atividade, é papel estratégico da gerénogangbresa priorizar

os clientes que deverao ser atendidos em casocdsseg de material ou limitacdo de

capacidade. Vale ressaltar que tal priorizacdo destar baseada na classificacdo dos
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clientes, como ja tratado no detalhamento do psacde Gestdo do Relacionamento com
o Cliente.

Entrar_ordens de clientes:essa atividade diz respeito ao recebimento dosl@gedos

clientes, inclusdo desses nos sistemas da emptesduedo para os termos usados pelo

fabricante.

Planejar_nivel de servico aos cliente€Essa atividade diz respeito a disponibilidade do

produto final aos clientes, em termos de quantidadeonfiabilidade dos prazos de
entrega.

Planejar a distribuicdo: nessa atividade, os autores referenciam o trabddh&anta

Eulalia (2001), que relata que as atividades deiloliscdo devem estar alinhadas com a
Gestao da Demanda, uma vez que sao determina@dasppeinessas de datas aos clientes,
remessas para ressuprimento de estoque, remessassiecimento interplantas, dentre
outras, 0 que o autor chama de Programas de Traesp&ale lembrar também a
importancia do gerenciamento das informacfes dactdgde de estocagem, faturamento
e expedicao da planta nessa atividade.

Controlar_indicadores de performance de processcassim como 0S demais processos

ao longo da SCM, a Gestdo de Demanda deve seladaadim relagdo ao nivel de
assertividade da previsdo de vendas, indices tis fdé estoque por pedido, indices de

alteracdo da programacéo da producao etc.

Dessa forma, para o estudo de caso em questaocespo de Gestdo da Demanda

sera analisado sob a o6tica dos dois modelos, @rasido 0 seguinte relacionamento entre

eles, como ilustrado na Figura 2.7. Ressalva-se gsiesubprocessos estratégicos,

subprocessos operacionais e macroatividades foganpados em cores de acordo com sua

similaridade em cada uma das etapas do processo.
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Processo Gestdo da Demanda

Subprocessos Estratégicos Subprocessos Operacionais Macroatividades
Defini¢do dos objetivos e Coleta de dados e ‘ Prevera demanda ‘
estratégias da Gest3o da informagdes

‘ Comunicar com o mercado

Demanda e
Previsdao ‘

Plano do Fluxo de
Informagdo

Planejar nivel de servigo ao
cliente

Prometer prazos de entrega

Definigdo dos ] o
procedimentos de Sincronizagdo ‘

‘ Entrar ordens de clientes
gk ‘ Priorizar e alocar

Planejar a distribuigdo ‘

Desenvolvimento de
sistemas para gestao de
contingencias

Redugdo da variabilidade e
aumento da flexibilidade

Influenciara demanda

Desenvolvimento de
indicadores de
desempenho

Indicadores de desempenho ‘ Controlar indicadores de
performance do processo

Figura 2.7: Mapa conceitual do Processo de Gestdgedhanda

2.6.4.3.4 Gestao de Atendimento dos Pedidos

De acordo com Lambert (2008), o processo de atemdondos pedidos nédo diz
respeito apenas ao faturamento das ordens, masdvenwolas as atividades para que a
empresa atenda aos requisitos dos consumidoreargnguinimiza o custo total de entrega.
Os autores ressaltam que para as empresas queatuamrcados internacionais, cabe a esse
processo a analise das tarifas e impostos de iagémte exportacdo e regulamentacdes
aduaneiras. Ja em relagdo ao faturamento e expeatis@ordens, a maior parte das atividades
sera desempenhada pela equipe de Logistica. Eritretaautor enfatiza a importancia de se
coordenar as atividades com as demais areas et@sleicom clientes e fornecedores chaves.

Para Lambert e Cooper (2000), o objetivo centrabeerocesso € atender ao maior
namero de ordens dos consumidores dentro do peqasitado. Para tanto, deve haver

integracdo entre as areas de manufatura, distfib@¢ransporte.
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2.6.4.3.5 Gestao do Fluxo de Manufatura

A Gestdo do Fluxo de Manufatura € o processo dau®&Cinclui todas as atividades
necessarias para obter, implementar e gerenciaxibifidade da manufatura na Cadeia de
Suprimentos, além de mover os produtos dentroe enfpara fora das empresas (Lambert,
2008). O autor ainda acrescenta que a flexibilidddefluxo de manufatura refere-se a
habilidade de fazer uma ampla variedade de produinscerto periodo de tempo ao menor
custo possivel. Por fim, ressalta que para se iatingiivel desejado de flexibilidade, o
planejamento e a execugcdo devem se estender alémptasa para os demais membros da
SC.

Segundo Lambert e Cooper (2000), nas empresas alpiedvam para estoque, a
producao era ditada por dados historicos e, dessaf os distribuidores eram abastecidos. O
objetivo da manufatura era seguir um cronogramaegtébelecido e que, muitas vezes,
resultava nunmix incorreto de produtos. Como consequéncia, a epir@sa que arcar com
niveis altos de estoque e custos de armazenagmiayvid, 0s autores ressaltam que com o
conceito de SCM, a producédo é guiada pela necessidas consumidores. Dessa forma,
como dito anteriormente, o processo de manufateve der o mais flexivel possivel para
responder as mudancas do mercado consumidor.

Esse processo esté relacionado a Gestdo da Deniamalaez que toda a manufatura
sera guiada pela previsédo e recebimento pedidas,pcoducdo de lotes minimos e puxadas
de materiais apenas no momento correto dos foroee®dOutro aspecto que interliga esses
dois processos é que a prioridade da linha de pémdiser4d de acordo com as datas
requisitadas pelos clientes, o que nos remete eoataddade de priorizar e alocar tratada no
topico sobre Gestdo da Demanda.

Segundo Furtado e Carvalho (2005), o bom gerenatmdd processo de Gestdo da
Manufatura é critico para a reducéo do Efeito Gbicgue sera tratado no item 2.7, no qual a
variacdo da demanda conhecida pela empresa ckeatelemanda conhecida na empresa
fornecedora cresce a cada transferéncia. Pardaesua solucdo estaria no desenvolvimento
de um sistema de tomada de decisdes que consgitrnedes e interesses individuais de cada
empresa; mas, ao mesmo tempo, busque um pontoedacép que torne competitivo 0s
produtos da cadeia. Ainda segundo os autores, @sdde sobre producao deveriam ser
tomadas em um chamado *“nivel cooperativo”, que riev@&m conta as restricoes,
necessidades e objetivos de cada empresa da cédsi@. nivel ditaria a estratégia de

manufatura, que, entdo, seria a base para as eedsftro de cada empresa.
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2.6.4.3.6 Gestao do Relacionamento com os Fornecedores

De acordo com Lambert (2008), o processo de GektdRelacionamento com os
Fornecedores fornece a estrutura na qual o reltiento com os fornecedores ira ser
desenvolvido e mantido. Para tanto, a empresa sare@rimeiramente, selecionar 0s
fornecedores de maior valor e concentrar seusgesfaressas relagées. Cabe a equipe de
compras a negociacdo de Acordos de Produtos ecBergue irdo ditar as regras de tal
relacionamento. Para Mentzefral. (2001), uma estratégia comum e a adocdo de paea
integracdo e cooperacéo entre membros de uma nresimaesultam em criacdo de valor e
desempenho superior para cada participante e, langa¢a a relagcdo como um todo.

Segundo Lambert e Schwieterman (2012), a Gesta&kalacionamento com o0s
Fornecedores € uma oportunidade para se obterssupes meio de iniciativas de compras
tradicionais e estratégicas. Ainda segundo 0s esitoresse processo envolve o
desenvolvimento de parcerias para reducao de ¢usta®cado em novos produtos e criagao
de valor para ambas as partes baseada na confidriga e colaboracédo de longo prazo. Para
auxiliar as empresas a obter tais beneficios, taresielaboraram um modelo baseado em
subprocessos estratégicos e operacionais. Oségitat SA0 responsaveis por gerenciar o
relacionamento, enquanto os operacionais colocam¢@ss em pratica. Os subprocessos

estratégicos sao:

» Revisdo das estratégias corporativas, de marketingproducdo e compras as

estratégias devem ser revisadas para que os se&gramtfornecedores criticos sejam
identificados. Os autores lembram ainda que fodmes chaves irdo contribuir para a
rentabilidade do neg6cio, uma vez que tém impaatajualidade e disponibilidade do

produto, tempo de introducdo de novos produtosssaca tecnologia e sustentabilidade.
Durante o mapeamento de seus fornecedores, a eng®ees incorporar a sua estratégia
0s riscos e oportunidades identificados relaciosa@dgestao dos mesmos.

» Identificacdo _de critérios_de segmentacdo dos forpedores nesse subprocesso, o

critério de segmentacdo dos fornecedores deveesi@idd para a determinacdo de com
guais deles a empresa ira desenvolver acordosntizsiios e quais grupos poderao ter
acordos padrdes. Possiveis critérios de segmentd#g@orentabilidade, crescimento e
estabilidade, criticidade, nivel de servico necésséapacidade tecnoldgica, volume de

compras, capacidade de fornecimento, cultura deagém etc. O objetivo da segmentacao
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de fornecedores € a criacdo de estratégicas @spsdifara cada segmento identificado
(REZAEI et al., 2015).

Em um trabalho pioneiro desenvolvido por Kralji©®$B), o autor propde a segmentacao
dos fornecedores de acordo com as caracteristmatemh adquirido. Os fatores que

devem ser avaliados sdo a importancia estratégcaothpra e a complexidade do

mercado fornecedor. A primeira € determinada pelarme de compras, custo do item,

impacto na qualidade do produto final e crescimelianegdcio. JA o segundo fator &
analisado com base na disponibilidade do item, nointe fornecedores, riscos de

armazenagem e substituicdo, custos logisticos istisafdo tecnoldgica. Baseando-se
nesses parametros, a empresa pode classificafoseasedores de acordo com o tipo de

item fornecido, como ilustrado pela Figura 2.8 guge
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o
1%
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o
s
o
j
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5 Itens nao criticos Itens gargalo
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Baixa Alta

Complexidade do mercado fornecedor

Figura 2.8 - Portfolio de compras
Fonte: Kraljic (1983)

Os fornecedores que proveem o0s chamados ‘“itens onficos” possuem baixa
importancia estratégica, pois os produtos sao pa#dos e com pouca importancia e
volume de compras. Ja os fornecedores do quadfatdgancados”, possuem alta
importancia de compra, mas baixa complexidade daade fornecedor, ou seja, € um
item com alto volume de compra e impacto no prodint, mas com disponibilidade e
flexibilidade de compra. JA4 os do terceiro quadsadenominados “gargalo” possuem
baixa importancia de compra e alta complexidadmeecado fornecedor. Esses produtos
se caracterizam por fornecedores unicos com lopgaos de entrega. Por fim, os itens
classificados como “estratégicos” sdo os que daeesber maior atengdo no processo de
gestao dos fornecedores, pois apresentam altatiimoa de compra e alta complexidade
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de mercado. O relacionamento com esses forneceédogge de vantagem competitiva,
ja que o impacto no produto final € alto e as opglefornecedores sao poucas.

Muitos sdo os trabalhos que se dedicam a criacAmalielos para segmentacdo de
fornecedores. Entretanto, sera dada énfase apemagua serdo utilizados na etapa de
analise dos dados e propostas. Se por um ladaballio de Kraljic (1983) se baseia na
caracteristica do item, por outro lado, 0 modetenéemente desenvolvido por Rezetei

al. (2015) se baseia nas caracteristicas dos fornexedds autores argumentam que 0s
modelos de segmentacdo de fornecedores existefbesalhos, pois deixam de lado
variaveis criticas na relagéo cliente-fornecedass¢ ultimo, os fatores de segmentacao
sdo chamados genericamente de “Capacidade” e “S)¢gm3. Dessa forma, eles podem

ser assim desdobrados, conforme Quadro 2.3.

Quadro 2.3 - Variaveis para segmentacédo de foroeesd

Capacidade Disposicéo
Capacidade técnica (de projetos e 1. Disposi¢cédo a melhorar a performance;
melhorias de produtividade); 2. Disposicao a compartilhar informacoes;

Capacidade de qualidade do produtos | 3. Disposicao de confiar na empresa parceira;
(garantia da qualidade); 4. Disposicdo em se comprometer com uma relacéo
Capacidade de entrega; organizacional de longo prazo.
Capacidade intangivel (reputagéo e
reconhecimento da marca);

Capacidade de servico (suporte técnicq

~—

Capacidade financeira (Programas de
reducdo de custos e precos);
Capacidade de sustentabilidade;
Capacidade organizacional (Gestéao de

Seus recursos humanos).

Fonte: Rezaedt al.(2015)

Nota-se que a capacidade da empresa néo se |lpeib@sa determinados aspectos, como
nos demais modelos de segmentacéo. Dessa formagtama visdo mais abrangente do
potencial da empresa fornecedora em atender assidmges da empresa. Ja as variaveis
relacionadas a disposicdo sdo capazes de segnmsnfarnecedores de acordo com o
perfil de cooperacdo e relacionamento na SC. Bdses# nestes parametros, 0s

fornecedores podem ser segmentados em Alta CapdafBfixa Disposicdo, Baixa
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Capacidade/Baixa Disposicao, Alta Capacidade/Allgp@sicdo, Baixa Capacidade/Alta
Disposicao.

Prover diretrizes para o nivel de diferenciacdo dacordo de produto ou servico

(PSA): de acordo com Lambert e Schwieterman (2012), gpeaunvolvida na gestdo dos
fornecedores deve verificar com as demais aredseb aie customizacédo e diferenciacéo
gue sera exigido de cada fornecedor, para que pas@E®setros sejam inclusos nos PSAs.
Como exemplo, os autores citam a necessidade denw#gimento de sistemas
automatizados em parceria quando se deseja o cilimpaento de informacdes sobre
demanda.

Desenvolvimento de medidas de desempenhtesse subprocesso, os autores enfatizam

a necessidade do estabelecimento de indicadoresdgomnstrem o impacto dos
fornecedores na rentabilidade da empresa e visavérdemais, € necessario que as
métricas estabelecidas sirvam como guias para atampentos desejados na relacdo
empresa-fornecedor. O Quadro 2.4 a sequir foi areagbartir do conceito desenvolvido
pelos autores Lambert e Schwieterman (2012) de conpmrocesso de Gestdo dos
Fornecedores impacta o desempenho financeiro daesengue pode ser medido pelo

EVA (Economic value add¢dlas empresas.

Quadro 2.4 — Impacto da Gestao dos Forncedore¥Ao E

Impacto da Gestéo dos forncedores no EVA ( Valor Emomico Adicionado)

Acéo Consequéncia Impacto no EVA

Melhor qualidade dos materiais e servicd@ossibiita 0 aumento dos pre¢os e vendas; e riaettas

. . ~ ; . . Aumento das Vendas
adquiridos servicos que séo fornecidos aos clientes finais

Reducdo dos gastos com materiais diretos
Melhor planejamento e menores | Redugdo das despesas totais, tais como custatele ff =
. ~ i ; ~ ~ ., Reducéo do Custo do

ocorréncias de alterac@es nas linhas [deecebimento, reducéo do custo de colocacdo degsedid produto vendido
producéo reducdo do custo de sistemas de informacgdo enpor fi

custos com mao de obra extra e administracao

Reducéo dos estoque de
Melhoria do forncecimento e entregas  Reducéo da necessidade de estoque de segurangar@téria-prima, material efn
pontuais melhoria em toda performance de gerenciamentotdqueg processamento e produfps
acabados

Melhor gerenciamento do relacionamentoMelhor utiizag&o e racionalizagdo dos ativos fisosno |Redugéo da necessidadd

com forncedores armazéns e melhoria do planejamento dos investtisien ativos fixos

Fonte: Adaptado de Lambert e Schwieterman (2012)

Para cada uma das maneiras como o0s fornecedoresnpmmdpactar a performance
financeira da empresa, devem ser desenvolvidasdawdle desempenho. Os autores
ressaltam que a rentabilidade de cada fornecedts per medida verificando-se o custo

total, que engloba o custo do material, transp@$éocagem, impacto da condicdo de
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venda, custo de colocagcdo do pedido, custos déineeeto, custos da qualidade e

administrativos. Entretanto, nos casos em que osededores tém impacto no

desenvolvimento de novos produtos e melhoria déidguke, o custo total néo reflete o

impacto na rentabilidade da empresa.
Dey et al. (2014) propbem o desenvolvimento de medidas dentlgsnho baseadas em

fatores apontados como criticos para o sucessmgeesa pelos principaistakeholders

Dessa forma, sugere-se que o0s fornecedores sejaiimdms qualitativamente e

guantitativamente por meio da criagdo de indicalogee monitorem o que for

considerado critico para a SC. A Figura 2.9 a seguesenta os fatores a serem avaliados

segundo os autores.

Medigdo da Performance dos Fornecedores

Performance

Capacidade e Praticas

| Qualidade

Entrega

Custos

Capa.mda.de Préticas Ambientais Praticas Sociais
Organizacional

Préticas de Gestao
de Riscos

Cumprimento das
especificagbes

Cumprimento das datas

Adequagdo do prego
ao mercado

Imagem

Consideragdo dos fatores
ambientais durante o projeto

Etica

Gestdo deriscos na
produgdo

Melhoria Continua

Confiabilidade da entrega

Competitividade dos

Estabilidade Financeira

Consideragdo dos fatores
ambientais durante a

Relacionamento

Gestdo deriscos do

redugdo dos custos

distribuigcdo

custos . com clientes negdcio
produgdo
" . . Capacidadee . Consideragdo dos fatores - Resiliéncia da
Agdes corretivas e Prazo entre pedido e P Qualidade do . . ¢ Praticas de i
. esforgos para . ambientais na embalageme cadeia de
preventivas entrega gerenciamento seguranga

suprimentos

Auditorias da qualidade

Flexibilidade na entrega

Performance de
redugdo dos custos

Performance histérica

Relatérios da qualidade

Performance de entrega
durante as emergéncias

Transparéncia dos
custos

Flexibilidade em se
adaptar as mudangas

Flexibilidade nas
especificagdes

Qualidade do servigo
(empatia, confiabilidade)

Tecnologia e
aprendizado

Inovagdo

Qualidade dos Recursos

Humanos

Figura 2.9 - Critérios e subcritérios para avaliega performance dos fornecedores
Fonte: Adaptado de Dest al. (2014)

« Desenvolvimento de orientacbes para compartiihament de beneficios com o0s

fornecedores: por fim, Lambert e Schwieterman (2012) tratam ddpsocesso da

definicdo de orientacfes para que as melhoriapdmessos sejam compartilhadas com
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os fornecedores. E necessario encontrar maneiras@auantificar os ganhos financeiros
da melhoria dos processos e estimular os forneesdoatuar como parceiros na busca
por reducao de custos e aumento de produtividade.

Ainda em seu trabalho, Lambert e Schwieterman (R@f2mam que os subprocessos

operacionais tratam do desenvolvimento e implengéontdos PSAs e se dividem em:

Diferenciacdo de fornecedoresnesse primeiro subprocesso, 0s autores afirmarogu
fornecedores devem ser segmentados de acordo cqrar@setros definidos na etapa
estratégica anteriormente tratada. Alguns dos patréasmpodem ser as forcas e fraquezas,
além das oportunidades e ameacas que cada umtanfé®@mo consequéncia, a empresa
tera a identificacdo de fornecedores chaves e des @fio aqueles que pertencem ao
mesmo segmento.

Preparacdo do time de gerenciamento dos fornecedefsegmentos: nesse

subprocesso, a equipe de gerenciamento dos fooresésegmentos é formada. A equipe
deve ser composta por pessoas de diversas areamptasa e com representantes dos
fornecedores para discussdo e acompanhamentorrdgalRSASs.

Revisdo Interna_do _fornecedor e seu segmentmesse subprocesso é necessaria a

avaliacdo do papel do fornecedor ou de um segmamtéornecedores na Cadeia de
Suprimentos da empresa. Nessa etapa, o0 time antenite composto deve avaliar as
oportunidades de melhoria ndo sé no gerenciamergdatnecedores, mas também nos
outros oito processos da SC.

Identificacdo de oportunidades com o fornecedor/setento: na sequéncia, 0s autores

afrmam que a equipe de gerenciamento de forneesdateve trabalhar no
desenvolvimento das oportunidades de melhoria daC8610 a busca por oportunidade
se estende aos demais processos da SC, a equepmtdeagir com as demais areas. Nas
reunides, a empresa deve entender os direcionadoreseu fornecedor e vice-versa.
Dessa forma, esses séo incluidos nas revisbesdmpenho e busca de possibilidades.
Com base no modelo de segmentacao proposto poeiReza. (2015), deve-se buscar
oportunidades de melhoria da capacidade e da dgpodos fornecedores de acordo com
a classificacdo obtida no processo de segmentédclion de aumentar a disposi¢éo, a
empresa deve buscar acrescer sua atratividade pamnaecedor, para que ele tenha maior
interesse em cooperar estrategicamente. Para oesua atratividade esta baseada no
volume e lucratividade das compras, possibilidade tihnsferéncia de recursos e

conhecimento, bem como interacdo pessoal entraurmsohéarios da empresa. Como
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forma de estimular a disposicdo dos fornecedoragerem-se as seguintes acgoes:
melhoria da comunicagédo, parceria em negéciosdasate longo prazo, visitas, compras
de alto volume e construcdo de confianca mutua.

Ainda para os autores, oportunidades de melhosaapacidades devem ser tratadas, tais
como presséo por competitividade, énfase na valgiiz de fatores que ndo sejam o preco
e comunicagao sobre a expectativa que se tem deckdor. Por fim, quando se busca
oportunidades de melhoria de disposicdo e capasidaldumas acdes sdo: avaliacdo
frequente da performancdeedbackreconhecimento da boa performance e estimulo dos
fornecedores com deficiéncias, investimentos fgsieo financeiros, transferéncia de
conhecimento; o que acaba por estimular a disppgighimentar a capacidade.

Desenvolvimento do acordo de fornecimento de prodofservico e plano de

comunicacdo:nesse subprocesso, a equipe deve desenvolver adhsAs fornecedores.
Os autores ressaltam que para fornecedores chaaxyrdo deve beneficiar ambas as
partes, para que gere comprometimento. Nesse é@xardo, € necessaria a inclusao de
um plano de comunicagcdo e melhoria continua. Lendwrague o acordo deve conter
topicos como gerenciamento de custos, busca palufivaade e acbes em caso de
contingéncias. Ja para os fornecedores nao critiwod?SA padrao é utilizado incluindo
apenas os requerimentos minimos da empresa, samasikas de negociacao.

Implementacdo do acordo de fornecimento do produteérvico: no sexto subprocesso

operacional do modelo de Lambert e Schwietermab2R@& equipe deve implementar o
PSA acordado, o que inclui a realizacdo de sess@gsares de planejamento com 0s
fornecedores, monitoramento e avaliacdo de perfcma Ressalta-se também a
importancia da busca péeedbackcom as outras equipes ligadas a SC sobre o impacto
dos PSAs nos demais processos.

Medicdo da performance e desenvolvimento de relatims de rentabilidade/custos

por fim, a equipe deve gerar relatorios da perfogeados fornecedores. Medidas de
desempenho sdo compiladas, com o objetivo de déraposimpacto do relacionamento
com o fornecedor nos custos e rentabilidade daesapr
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2.6.4.3.7 Gestao do Desenvolvimento de Produtos

O sétimo processo de negoécio da SC diz respeito desenvolvimento e
comercializacdo de produtos e servicos em parcena fornecedores e clientes. Lambert
(2008) ressalta que a implementacéo efetiva dessegso ndo apenas possibilita o fluxo
efetivo de novos produtos ao longo da cadeia, sravdém auxilia os demais membros nas
etapas de manufatura, logisticaarketinge demais atividades que serdo necessarias para
suportar o produto.

Para Decampos (2014), a visao de inovacédo dent@Cddeve ser diferente daquela
do passado, na qual a inovacao era uma atividaglpetencia apenas a uma empresa. Dessa
forma, a busca por inovacdo deixa de ser objetipenas do fabricante original do
equipamento@riginal Equipment Manufacturer OEM), e passa a ser um objetivo de toda a
cadeia, englobando fornecedores e clientes. O aegealta que para a criacdo de inovacao e
valor entre firmas € necessario o gerenciamentatégico desse relacionamento. Em sua
tese, 0 autor usa o termo “interpenetracdo” paracteizar a participacdo conjunta de
compradores e fornecedores em atividades do diaaaedna busca por melhoria de
desempenho no desenvolvimento conjunto de novahifws.

Segundo Decampos (2014), 50% das aliancas de ddgemento de produtos s&o mal
sucedidas devido a aspectos como dificuldades edoa$, confianca entre as partes,
comprometimento da alta geréncia, cultura corpmat expectativas. Wagner (2012)
acrescenta a esses fatores a importancia da equeeerenciara o projeto e o nivel de
colaboracdo entre as partes. Fica evidente, portguie varias dessas causas podem ser
minimizadas por meio da construcdo de um fluxoivadetle comunicacdo no qual a alta
geréncia apoie 0 projeto e que as expectativamtbasas partes estejam claras e definidas.

Para Wagner (2012), entre as vantagens do deséneolw conjunto de produtos
estdo o a reducdo do tempo e custos de desenvabeiraenelhoria da qualidade do produto.
Entretanto, o autor ressalta o risco de ndo seegairssustentar a vantagem competitiva
adquirida, ja que o diferencial do novo produto eosdr compartilhado pelo fornecedor ou
cliente com outras empresas concorrentes. Dessa forautor afirma que para que 0 sucesso
seja alcangcado, o comprometimento acordado naefsstégica deve ser mantido durante a
execucdo do projeto. Outro aspecto fundamentahlieds pelo autor é a necessidade de se
envolver fornecedores e clientes na fase inicialddeenvolvimento do projeto, desde o

surgimento da ideia inicial e ndo apenas no desenmento do projeto.
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As empresas podem se beneficiar ao discutir pmj@tformalmente com os
fornecedores antes da fase de desenvolvimentouiBascanteriores sugerem que
integrar os fornecedores apenas na etapa de désememo do conceito é tarde
demais. A integracdo inicial contribui significatimente para a avaliacdo de ideias,
pois os fornecedores oferecem dicas que podemrtorqaoduto mais simples e
facil de se fabricar (WAGNER, 2012, p.46).

2.6.4.3.8 Gestao de Retornos

De acordo com Lambert (2008), o processo de Ged&devolucdes engloba
atividades de retornos e logistica reversa que gefienciadas pela empresa e entre 0s
membros da SC. Para o autor, a gestao eficaz gessesso possibilita o gerenciamento
correto dos retornos, bem como auxilia na idemtiff® de oportunidades para reduzir
retornos ndo desejados e controlar a reutilizagéioalduns ativos. Dois aspectos sao
importantes nesse processo, 0 primeiro é o conimtacdes da empresa a fim de minimizar
0s retornos, e o0 segundo refere-se as decisbGesieglagera entrar nesse fluxo reverso
(Rogerset al, 2002). Nesse processo existem diversas oporaesdde reducdo de custos
por meio da gestdo dos fretes reversos e elimindedpraticas gerenciais que causam a
necessidade dos retornos. Segundo Rageak (2002), esse processo gerencia cinco tipos de
retorno, sendo eles assim classificados pelosesitor
« Retornos de Clientes: trata-se dos retornos poeitdsef ou porque o0s clientes se

arrependeram da compra realizada. Trata-se da roaima de retornos e geralmente,
conta com politicas flexiveis por parte das emresa

* Retornos deViarketing refere-se aos retornos dos produtos a uma posigé&sior na
Cadeia de Suprimentos por queda nas vendas, prabléenqualidade ou necessidade de
reposicionamento do estoque.

* Retornos de Ativos: diz respeito ao retorno e regmsamento de um ativo como
containerse pallets na maioria das vezes é um retorno desejado peleesa e que gera
reducdo de custos devido a reutilizagéo dos ativos;

* Retornos deRecalls:trata-se de um retorno causado por um problemaudikdgde ou
seguranca, podendo partir da empresa ou ser impekicgoverno. Esse tipo de retorno
requer um melhor planejamento da empresa em tedm@®municacdo com o cliente e

gerenciamento do processo da devolucéo;
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Retornos Ambientais: esse diz respeito a matep@igyosos ou que estejam sujeitos a
alguma regulamentacéo. As opc¢des para gerenciattipssde retorno sao poucas e ha a
exigéncia de controle de documentacgao e auditorias.

Em seu trabalho, Rogest al. (2002) propdem 0s subprocessos estratégicos e

operacionais para estruturacdo do processo deogdstalevolu¢cdes. Como 0S processos

operacionais apenas detalham as etapas estraj@gjuasente trabalho ird tomar como base

apenas as diretrizes estratégicas desse procendo, &las:

Determinacdo das estratégias e objetivos da Gestdle Devolucdes:de acordo com

Rogeret al. (2002), a correta gestado desse processo podeada astrategicamente para
fidelizar clientes, aumentar lucros e melhorar agem da empresa. Os clientes se sentem
mais seguros com a garantia de que poderéo retonmrduto em algumas situacoes. Ja
os distribuidores podem usar a possibilidade dormetpara a devolucdo de itens nao
vendidos e liberacdo de limites de crédito comhwi¢ante. Os autores ainda apontam a
retirada dos materiais de canais inapropriados ctormoa de proteger a imagem da
empresa. Dessa forma, para dar inicio a estratfgigestdo de devolucdes, deve-se
entender o papel dessas no relacionamento comengesl e as formas pelas quais elas
podem aumentar lucros, reduzir custos e melhoranagem. Por fim, ressalta-se a
importancia do entendimento do papel ambientalntlaresa dentro da cadeia. Por fim, os
autores afirmam que esse processo deve estarddimom os processos de atendimento
de pedidos e manufatura. O primeiro para coordendgdluxo logistico e de informacéo
do retorno do material e 0 segundo para analismpacidade da empresa em retrabalhar
o item. Ademais, a politica de aceitacdo dos remwmaeve se refletir nos acordos com
fornecedores, ja que em muitos casos, a devolug&e iestender ao longo da cadeia.

Desenvolvimento de diretrizes para minimizacdo doetornos, entrada e disposicdo

a segunda etapa € a identificacdo dos tipos dmoetpe a empresa pode ter que tratar e
desenvolver estratégias para evitar sua ocorréberm,como desenvolver a estrutura de
entrada e disposi¢do quando estes forem inevit§Reigeret al, 2002). Dessa forma, a
empresa deve definir o quanto antes que tipo dentira ser aceito, bem como o
procedimento de disposicao para que a devolucéa teiestinacdo correta o mais rapido
possivel.

Desenvolvimento do fluxo do retorno nessa etapa, o fluxo do retorno € definido e a

empresa deve analisar se vale a pena terceirigamal etapa desse fluxo, como, por

exemplo, o transporte logistico. Roget al (2002) afirmam que nessa fase o
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departamento de Relacionamento com o Cliente dassntr que as expectativas desses
sobre o0s retornos estdo sendo atendidas, ja otaeysrto de atendimento de pedidos
deve gerenciar 0s recursos e sistemas, pois verglarao os compartilham. Por fim, a
area de desenvolvimento de produtos deve anabseaausas do retomo, quando ligadas a
gualidade ou uso do produto, como aprendizadomaras desenvolvimentos.

Desenvolvimento da politica _de créditooutro aspecto a se considerar € como sera o

processo de autorizacdo do crédito referente asaoharias devolvidas. As regras devem
ser claras e constar nos acordos com fornecedateEntes.

Determinacdo de mercados secundariosegundo Rogest al. (2002), a empresa deve

determinar em quais mercados ird revender os mpedatebidos como devolugdo. Uma
opcéao sao distribuidores de produtos de “segundiai Entretanto, deve ser considerado
0 impacto na imagem da empresa e o impacto na \ceglde primeira linha.

Desenvolvimento _de uma_estrutura _de métricasa Ultima etapa diz respeito ao

estabelecimento de métricas como taxas de retorimpacto financeiro dos mesmos
(ROGEREet al, 2002). Alem de mensurar as devolucdes, deverseab as causas raizes
das mesmas. Ademais, a queda dos retornos deseutémpacto mensurado no aumento
nas vendas decorrentes da maior confianca dodedie@utro impacto a se considerar é

na reducédo da variabilidade da demanda causadappusicéo de itens com defeito.

2.7 O Efeito Chicote

Como ja tratado no Processo de Gestdo da Manufatliteito Chicote é o fenbmeno

que ocorre quando as ordens de compra para oéalmes tendem a uma variancia maior

do que as vendas do elo mais proximo do consuntdosando uma percepcao de distorcao

na demanda, que se propaga para os componenteegpda Cadeia de Suprimentos com

uma variagdo mais acentuada (LEEal, 1997). Segundo Pires (2007), o Efeito Chicote

ocorre numa SC no sentido dos consumidores finaisfoanecedor de matéria-prima

(montante) e que sua consequéncia imediata é afieagilo da informacéo sobre a demanda

com o consequente aumento dos estoques ao lorfg0.da

De acordo com Coelhet al. (2009), entre as razfes para se combater o efatote

estdo os custos de estocagem ocasionados pelosexdesestoque para protecdo da

variabilidade da demanda. Por outro lado, o etamasbém pode gerar baixo nivel de servico

ao cliente final devido a falta de estoques gepsada incoeréncia da informagéo ao longo da

cadeia. Dessa forma, a empresa pode perder cowigatie tanto pelo custo elevado, quanto
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pela indisponibilidade do produto no momento em egee é solicitado pelo cliente. Coelho
et al (2009) aponta o compartilhamento de informaciiesente ao conceito da SCM, como
solucéo para eliminacéo do efeito chicote.

Ainda sobre os problemas gerados pelo efeito ahiestdo os desdobramentos da
distor¢do da informacdo, sendo eles: investimeat@®ssivos em estoque, baixo nivel de
servico ao consumidor, nivel de venda baixo, plmepto de capacidade produtiva
equivocado, ineficiéncias no transporte e errosalendario de producéo (LE# al, 1997).
Segundo Figueiredo e Gazze (2014), empresas insem diferentes industrias precisam
coordenar as informacdes e seus planejamento go ke toda SC para controlar o efeito
chicote e aumentar sua propria performance. Demsaaf 0s autores concluem que as
empresas devem modificar a estrutura de sua cddeiarnecimento e ndo apenas mudar o

comportamento dos compradores.
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3. METODOLOGIA

3.1 Metodologia da Pesquisa Cientifica

De acordo com Gil (1999), a Metodologia ou Métodendfico trata-se do
desenvolvimento de um processo formal e sistemamn o objetivo fundamental de
descobrir respostas para problemas mediante o gsmgeeprocedimentos cientificos. Silva e
Menezes (2005) caracterizam a Pesquisa Cientiicaocum conjunto de agbes propostas
para encontrar a solugdo para um problema, queptanbase procedimentos racionais e
sistematicos. Para os autores, a pesquisa é daaligmndo se tem um problema e nao se tém
informacdes para soluciona-lo.

Para Berto e Nakano (2000), as abordagens de passfp condutas que orientam o
processo de investigagédo, sao formas ou maneiraprdgimacao e focalizagdo do problema
ou fenbmeno que se pretende estudar. Segundoarss adequacédo de uma metodologia e
seus procedimentos depende da natureza do problelmaua formulacéo, da teoria de base,
referencial tedrico-cultural que o sustentam e mximidade do pesquisador com objeto de
analise. Gil (1999) afirma que toda pesquisa dieatsurge da necessidade de se resolver um
problema. Para o autor, um problema € de natuien#ifca quando envolve variaveis que

podem ser testadas.

3.2 Classificacdo da Pesquisa Cientifica

Sobre a classificacdo da Pesquisa Cientifica, ilMeenezes (2005) relatam que essa
pode ser assim classificada:
* Quanto a natureza, pode ser:
Pesquisa Basicaobjetiva gerar conhecimentos novos e Upgisa 0 avanco da ciéncia sem
necessidade de aplicacao pratica. Adeneaigolve verdades e interesses universais.
Pesquisa Aplicada envolve verdades e interesses especificos, whjedi geracdo de
conhecimentos por meio de aplicacdo pratica e camria solucdo de problemas reais.

* Quanto a abordagem do problema pode ser:
Pesquisa Quantitativa trata de dados quantitativos, traduzindo as mémdes em numeros
para classifica-las e analisa-las. Silva e Mené2@85) afirmam que esse tipo de abordagem

requer o uso de recursos e de técnicas estatidbiaes Berto e Nakano (2000), a abordagem
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quantitativa estd baseada em métodos logico-dedutibuscando explicar relacdes de
causa/efeito e, por meio da generalizacéo de agd; possibilitar replicacdes.

Pesquisa Qualitativa: essa abordagem considera que ha um vinculo intissd entre o
mundo objetivo e a subjetividade do sujeito que pdde ser traduzido sempre em numeros.
Silva e Menezes (2005) ressaltam que essa abord@@Enequer o uso de métodos e técnicas
estatisticas, sendo o ambiente natural fonte dpata coleta de dados e os pesquisadores
tendem a analisar seus dados indutivamente. Asugasgde natureza qualitativa buscam
aproximar a teoria e os fatos, por meio da deskrcanterpretacdo de episodios isolados ou
anicos, privilegiando o conhecimento da relacageenbntexto e acdo (método indutivo)
(BERTO e NAKANO, 2000). Os autores ainda acreseentpie por meio de analises
fenomenoldgicas e da subjetividade do pesquisaelssas pesquisas obtém resultados

particulares, que néo possibilitam generalizacés apenas comparacdo com demais casos.

* Quanto aos objetivos de acordo com o trabalho desado por Gil (1999):

Pesquisa Exploratéria tem como objetivo proporcionar maior familiaridaccom o
problema com vistas a torna-lo explicito ou a awrshipoteses. Silva e Menezes (2005)
ressaltam que esse tipo de pesquisa requer levami@nbibliografico, entrevistas com
pessoas que tiveram experiéncias praticas combdepna pesquisado e andlise de exemplos
que estimulem a compreensao.

Pesquisa Descritiva tem como objetivo descrever as caracteristicasdegerminada
populacdo ou fenbmeno ou o estabelecimento defedagntre variaveis. Silva e Menezes
(2005) afirmam que esse tipo de pesquisa envollsale técnicas padronizadas de coleta de
dados, questionério e observacao sisteméatica.

Pesquisa Explicativa tem como objetivo identificar os fatores que deiteam ou
contribuem para a ocorréncia dos fendmenos. Pdva 8i Menezes (2005), esse tipo de
pesquisa aprofunda o conhecimento da realidadeupoegplica a razdo, o “porqué” das

coisas.

3.3 Meétodos de Pesquisa em Engenharia de Producéao

Com base no trabalho de Gil (1999), Berto e Nak@i®0) e Miguel (2007), as
metodologias de pesquisa mais utilizadas em Engenke Producdo podem ser assim

descritas conforme Quadro 3.1.
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Quadro 3.1 - Metodologias de Pesquisa em Engentlariroducéo

Tipo de Pesquisa

Descricao

Desenvolvimento
Tedrico-conceitual

Discussfes conceituais a partir da literatura esdeg
bibliograficas. Seu objetivo principal envol
modelagens conceituais que resultam em novas e

ve
Dria

Estudo de Caso

Estudo de natureza empirica qustigaeim ou mais
objetos, dentro de um contexto real, quando
fronteiras entre o fenbmeno e o contexto em quees
insere ndo sdo claramente definidas, havendo gée
entre o pesquisador e 0 objeto de pesquisa.

.

D

Survey

Envolve o levantamento de dados em uma amostt
tamanho significativo sobre um problema a
estudado, com uso de técnicas de amostragem seg
estatistica, para obtencéo de conclusées sobrados
coletados.

Modelagem e Simulacéo

Envolve o0 wuso de técnicas emdicas 6
computacionais para descrever o funcionamento d
sistema ou parte de um sistema produtivo.

Pesquisa Acdo

Pesquisa com base empirica na qual o objetivo
resolucdo de um problema coletivo. Ademais,
participacdo e cooperagdo do pesquisador G
participante.

Pesquisa Bibliografica / Revisdo
Literatura

ddrata-se da identificacdo e compilacdo de pesqeisd

determinada area do conhecimento, permitindo
cobertura mais ampla do que aquela que poderi
pesquisada diretamente.

a Ser

Pesquisa Experimental

Trata-se do estudo da relagisal entre dug
varidveis de um sistema sob condi¢cdes control

S
adas

pelo pesquisador

Fonte: Adaptado de Gil (1999), Berto e Nakano (2@0®liguel (2007)

3.4 Método da Pesquisa

Levando em consideracdo 0 exposto anteriormenferesente pesquisa pode ser

classificada quanto a sua natureza como sendoadgligois tem interesses praticos e

analisara um caso real. Em relacdo a abordageresquiga se classifica como qualitativa,

pois a relacdo entre as variaveis ndo pode serziddalnumericamente. Quanto aos objetivos,

pode ser classificada como exploratoria, pois busm#irmar uma proposicdo tedrica e

explica a relacdo de causa e efeito entre as esittitas da Cadeia de Suprimentos na qual o

objeto esta inserido e a eficacia do fluxo de mia¢des entre os elos. De acordo com Melo

(2011), quando se tem um campo de pesquisa aindestgio de desenvolvimento, com

multiplas abordagens coexistindo, auséncia de rdostconceituais comuns e envolvimento
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de diversas disciplinas do conhecimento, entendqise a estratégia de pesquisa mais

adequada é a pesquisa qualitativa de naturezaratia.

Baseado na classificacdo da pesquisa, bem com@neseatacdo do problema e
interacdo entre pesquisador e objeto de estudstunl& de Caso apresenta-se como 0 método
mais apropriado para realizacdo do presente trab8kgundo Miguel (2007), esse método
trata-se de um estudo de natureza empirica questiggeum determinado fenémeno,
geralmente contemporéaneo e real, quando as frasteirtre 0 fendmeno e o contexto em que
ele se insere ndo sao claramente definidas. Del@oom Yin (2001), o Estudo de Caso € a
estratégia escolhida quando a questdo de estudot®al“Como” ou “ Por que”, ao se
examinarem acontecimentos contemporaneos, quando $& podem manipular
comportamentos relevantes, o pesquisador tem poutoole sobre o evento, conta com as
ferramentas da pesquisa historica, mas acrescetds a observacao direta e a realizacdo de
entrevistas. Para Yin (2001), o projeto de pesqtiagta de cinco aspectos que guiam a
conducdo do Estudo de Caso desde suas pesquisassirdté suas conclusfes. Nesta
pesquisa, esses aspectos se apresentam da séguiate
e A questdo de estudo: o problema ou questédo aadaddr pode ser assim descrito “Como o

fluxo de informacdes ao longo da Cadeia de Suptioserpode ser implantado
considerando os processos de negdcio em uma entlaresmo de tecnologia?”;

e Suas premissas: ao longo da execucao do estudsetenmo objetivo propor uma nova
configuracdo do fluxo de informacfes ao longo dandQual a empresa esta inserida,
baseando-se na premissa de que um fluxo de inf@omaiicaz maximiza o atendimento
das ordens de clientes finais;

* Sua(s) unidade(s) de analise: para buscar resposfasstao inicial, a unidade de analise
deve ser uma empresa, analisada dentro do comaX@€& em que se encontra;

* A logica que une os dados as proposiches: parauad@g dos dados coletados a
proposicao da pesquisa, as informacdes serdo cadgsaa teoria acerca dos processos de
negocios na SC;

» Os critérios para se interpretar as descobertadirppas conclusdes serao realizadas por
meio da comparacao entre os dados e teoria exdsteetn como adequacdo do modelo

proposto pela teoria a realidade do objeto de estud

De acordo com Miguel (2007), tal método de pesgsésestrutura pelo fluxo descrito

na Figura 3.1.
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Definigdo da
estrultura I::> Planejamento do Conduga.o do I::> Coleta dos dados |::> Anélise dos |:> Comp?s.lga? do
Conceitual- (s) caso (s) Teste Piloto Dados Relatdrio Final

Tedrica

Figura 3.1: Etapas de método de Estudo de Caso
Fonte: Adaptado de Miguel (2007)

A seguir serdo descritas as etapas para realizag&studo de Caso, com base no
trabalho desenvolvido por Miguel (2007), conformguFa 3.1, e acréscimo do tépico de
Confiabilidade e Validade sugerido por Yin (2001).

3.4.1 Definicdo de uma Estrutura Conceitual Teorica

Para Miguel (2007), a realizacdo da revisdo daalitea € o primeiro passo no
desenvolvimento de um Estudo de Caso. Por meio @glassivel identificar lacunas que
justifiguem a realizacdo da pesquisa, bem comaiexis constructos a partir dos quais as
proposicdes serdo estabelecidas. Ademais, 0 agsalta que o referencial tedérico também
serve para delimitar as fronteiras do que ser&tigeo.

No presente trabalho, a revisédo da literaturadalizada por meio da busca, leitura e
analise de livros, artigos, dissertacdes e tesagaclo tema SCM. A teoria base que norteia
esta pesquisa € a desenvolvida por Douglas Lamibdvtartha Cooper n#@hio State
Universityacerca dos processos ao longo da SC. Tal teortaifigultada para elaboragéo da
questdo de pesquisa, bem como premissas a serégitadas. Os Capitulos quatro e cinco
sao estruturados a partir da comparacao entreid@neias coletadas e a teoria proposta pelos
autores. No Capitulo quatro apresenta-se o diagnosia atual configuracdo dos oito
processos da SC tomando como referéncia a teatad&r no Capitulo dois. Por fim, o
Capitulo cinco apresenta a proposta de novo fluxentbrmacdes ao longo dos processos

também partindo destes principios tedricos.
3.4.2 Planejamento do(s) Caso(s)

Nessa segunda etapa, deve-se escolher a unidaddéld®, se sera tratado um estudo
anico ou multiplo, além da determinacdo do periddoandlise dos dados, resultando em

casos retrospectivos ou longitudinais. Miguel (90fatescenta que a partir da selecdo do(s)
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caso(s), deve-se determinar os métodos e técaictsfara a coleta quanto para a analise dos
dados.

Miguel (2007) enfatiza a importancia de se utilipadltiplas fontes de evidéncia,
como entrevistas (estruturadas, semiestruturadasaouestruturadas), analise documental,
observacbes diretas, ou aindsyrveys O autor ressalta ainda que, se necessario, o
pesquisador deve realizar visitas ao “chdo de dabmpara verificarin loco o fenébmeno
estudado. Apds a escolha das técnicas para a abtetdados, um protocolo deve ser
desenvolvido, contendo os procedimentos e regressgda pesquisa para sua conducao e
indicagao da origem das fontes de informagao (MIGD07).

No presente trabalho, a escolha da unidade dasarddiu-se por meio da busca por
uma empresa que participasse de uma SC na quatia peidesse ser aplicada de modo a
verificar a premissa de que o fluxo de informag@@ssui impacto no atendimento de pedidos
de clientes. Ademais, pelo pesquisador possuisaces informacdes relacionadas a SCM da
empresa, foi identificada uma deficiéncia na irdego entre os elos, com destaque para o
fluxo de informacgfes ao longo da cadeia. Ressal@irgla que por se tratar de uma empresa
do setor de tecnologia, a gestdo da cadeia torma@da mais desafiadora ja que o ciclo de
vida dos produtos é curto e a previsdo da demadalexa.

Dessa forma, o caso selecionado é o de uma engwesztor tecnoldgico que oferece
produtos e servicos de coleta automatizada de dampsessoras de codigos de barras e
instrumentos de identificacao por radio frequéRigID). Trata-se de uma multinacional que
esta no Brasil desde 2000 e conta com cerca ddwenonarios. Sua unidade fabril situa-se
no Sul de Minas Gerais e sua equipe de vendasms&ao Paulo.

Trata-se, portanto, de um estudo de caso longaldidnico, pois investiga o presente
superando as limitacdes do estudo de caso rettogpegpermite um maior aprofundamento
na investigacdo (MIGUEL, 2007). Ressalta-se quenfmsmacdes coletadas referem-se ao
periodo de janeiro de 2014 a dezembro de 2015.cbel@a com a questdo da pesquisa, 0
estudo de caso Unico se mostra eficaz, uma veatgmele aos requisitos tratados por Yin
(2001): trata-se de um caso complexo que permste e uma teoria, € um caso extremo
(dada a complexidade do fluxo de informacfes agdotia cadeia) e revelador, ja que o
pesquisador tem acesso a um fenbmeno que até emtadesconhecido pela comunidade

cientifica.
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3.4.3 Conducao do Teste Piloto

Miguel (2007) afirma que embora ndo seja uma @awmnum em Estudo de Caso, é
importante a conducao de um teste piloto pelo psadar, antes de partir para a coleta de
dados. Segundo o autor, o objetivo desse testéficareos procedimentos de aplicacdo com
base no protocolo, visando seu aprimoramento.

No presente trabalho, o pesquisador realizou umeewsta com dois gerentes
envolvidos na SC da empresa, a fim de verificao ggotocolo estava de acordo com a
premissa da pesquisa e se os dados que seriaradoslatom as demais técnicas de coleta
seriam de qualidade para a posterior analise. Rassa que jA nestas entrevistas foram
coletadas informacdes relevantes sobre os procees@estdo do Relacionamento com os

clientes, Gestdo da Demanda e Gestao de Fornesedore
3.4.4 Coleta dos Dados

Nessa etapa, o pesquisador deve contatar a unigadstudo selecionada para obter
permissdo e notificar os envolvidos ApOs os costatis dados devem ser coletados
utilizando os instrumentos definidos no planejamegMIGUEL, 2007). Para conduc¢ao do
estudo, o Gerente da Planta da empresa objeto aliseafoi consultado e a execucdo do
trabalho foi aprovada.

Como ferramentas para coleta de dados utilizoussewstas (estruturadas,
semiestruturadas e ndo estruturadas), analise @otalre observacfes diretas. Ressalta-se
que o instrumento de observacdo foi empregado ém doperiodo em que o pesquisador
executava suas atividades diarias na empresaetat@rios eram atualizados constantemente.
Ja as entrevistas foram agendadas seguindo a nsesméncia dos processos da teoria que
norteia o trabalho, desde o atendimento ao cliatdea gestdo das devolugdes. Alguns
envolvidos foram entrevistados mais de uma veateliaa participagdo em mais de um
processo.

O uso de diversas fontes de evidéncias ao longeesiguisa objetivou a triangulacéo,
que segundo Miguel (2007) compreende uma interagée as diversas fontes de evidéncia
que sustentam o0s constructos, proposi¢cdes ou bgmteisando analisar a convergéncia das
informacdes. Como ja citado, neste trabalho, a@&ale dados ocorreu por meio dos seguintes

instrumentos:



67

* Entrevistas (estruturadas, semiestruturadas e rmsutiadas) com o0s principais
envolvidos no gerenciamento da SC da empresa cGm@nte do setor de Gestdo do
Relacionamento com Clientes, Gerente do setor aleeRimento de Estoque, responsavel
pela Programagé&o da Produgéo, Engenheiro de Qdel&ta. As entrevistas ocorreram de
janeiro de 2014 a dezembro de 2015.

* Observacao (estruturada, ndo estruturada e ndoipante): a fim de possibilitar a coleta
de dados, o pesquisador participou de diverso®fooe reunides da empresa acerca do
tema SC. Foram observados aspectos como o papehdde membro na cadeia, suas
deficiéncias, o fluxo de matérias, o fluxo de infacdes, comunicagdes entre empresa e
fornecedores, comunicacao entre departamentos, etc.

» Consulta a dados de arquivos, como relatérios gexisrda empresa: por meio do ERP da
empresa foram gerados relatérios relativos ao datanto da empresdgad timede
recebimento de pedidos e atendimento dos medeaubstimesde fornecedores, taxas de
atendimento de pedidos etc. Vale ressaltar queadesdcoletados referem-se ao periodo
de janeiro de 2014 a dezembro de 2015.

3.4.5 Analise dos Dados

Essa fase analitica engloba a andlise das evidérmlietadas e a construcdo de teorias
a partir dessa. Para Miguel (2007), a base dasandlia descricdo detalhada do(s) caso(s),
pois nesse estagio se possibilita a identificagéalados e informacdes relevantes para a
pesquisa. A analise dos dados deste trabalho eaemmtno Capitulo quatro, no qual é
apresentado e avaliado o estagio atual de cadeoarprdcessos da SC do objeto de estudo.
Para realizacdo de tal analise, utilizou-se a prarestratégia geral proposta por Yin (2001)
baseada em proposic¢des tedricas, pois a coletadides @ posterior analise foram baseadas em

teoria existente sobre o tema.
3.4.6 Composicao do Relatério Final

Segundo Miguel (2007), todas as etapas anteri@wes eéhtdo ser formalizadas em um
relatorio de pesquisa. Esse relatorio € a basegpalaboracao de trabalhos académicos, como
dissertacOes, teses ou artigos. Tal relatorio deveonstruido buscando o alinhamento entre
0s resultados e a teoria sobre o tema que nortpiasido e as hipoteses.
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3.5 Estabelecimento de Confiabilidade e Validade

Miguel (2007) e Yin (2001) apontam quatro formasdeomprovar a qualidade de

uma pesquisa realizada por meio do método Estuade:

Validade Interna: compreende o estabelecimentoeldgdes de causa, nas quais certas
condicBes levam a outras. Durante a analise didgsdeoletados, buscou-se demonstrar
gue a ineficaz comunicacéo entre os membros daeS€hdadeia o0 mau funcionamento e
sincronizagdo da mesma. Ou seja, ha uma relagéauda e efeito entre esses fatores.
Validade Externa: diz respeito ao grau de genegdia das conclusdes da pesquisa. Yin
(2001) comenta que a generalizacao dos resultalomdEstudo de Caso deve ser tratada
de forma distinta dos métodos quantitativos, poigue se busca generalizar é a
proposicao tedrica. Neste estudo, a proposta de fioxo de informacdes ao longo da
cadeia pode ser aplicavel a outros objetos desanddisde que observadas e respeitadas as
peculiaridades de cada empresa.

Validade do constructo: refere-se ao estabeleconéas medidas operacionais corretas
em relacdo aos conceitos sob analise. Nota-seajpeesente trabalho, buscou-se a coleta
de dados relevantes que possibilitassem o reahd@ktigo da SC da empresa, sempre com
base em teoria existente.

Confiabilidade: demonstra que a pesquisa pode epetida em outros objetos,
possibilitando a mesma analise dos resultados. tilkagdo dos protocolos para as
entrevistas, estruturacdo de um banco de dadosceméotacdo das observacoes
possibilita que outros pesquisadores possam seguiesmo método de modo confiavel

para analise similar em outros objetos.
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4. APRESENTACAO E ANALISE DOS
RESULTADOS

Nesse Capitulo sera apresentado o desenvolviment&tappa de Analise de Dados
conforme etapas do Estudo de Caso descritas pgl@aFB.1. Trata-se dos dados coletados
por meio de entrevistas, observacdes e consulguavas referentes aos oito processos da SC
na qual o objeto esta inserido. Vale ressaltarajoeedida que os dados serédo apresentados,

sera realizada uma discussao entre a teoria sdbreaoe os resultados levantados.

4.1 Gestao do Relacionamento com o Cliente

Por meio de entrevistas com o Gerente do DepartantenRelacionamento com 0s
Clientes e observacdo da interacdo entre essacamaas demais, pode-se notar que tal
gerenciamento ndo contém as premissas basicas deldldesenvolvido n®hio State
University por Douglas Lambert e Martha Cooper (LAMBERfTal, 1998), uma vez que se
limita apenas as seguintes funcoes:

* Acompanhamento das negociacoes realizadas pelded@mes;

* Repasse das informacgbes de demanda ao departadee®Pianejamento de Estoque, ou
seja, toda a previsdo de novas vendas é gerermuiadal departamento e repassada para
gue o planejamento do estoque seja realizado;

* Insercéo dos pedidos dos clientes no ERP da empresa

* Acompanhamento das datas previstas de faturamergoaido com a posi¢éao do estoque;

* Acompanhamento do faturamento de todos os pedigis po Departamento derder
Fulfillment;

 Geracdo de relatorios gerenciais para a liderarma formacgdes gerais sobre
faturamentos realizados, pedidos a receber e peds vendas.

Muitas das atividades desempenhadas sao realieadasrdenadas em duplicidade
com outras areas da empresa, como é o caso do adoampento dos faturamentos dos
pedidos, desde a importagcdo dos itens até a emiasanota fiscal. Tal tarefa € de
responsabilidade do departamentoQteer Fulfillment Entretanto, diante do fluxo ineficaz
de informacdes, acaba por acontecer o retraballgemmciamento dessas etapas.

Nota-se que o principal objetivo desse processoégaedentificacdo dos clientes de
maior valor para a empresa e oferta de produtaneces customizados ndo é tratado. A
Figura 4.1 demonstra a participacao dos clienteseéagao ao total de vendas da empresa nos
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anos de 2014 e 2015. Nota-se que 46% das vendasmstoncentradas em apenas dois
clientes de uma base total de 1404 clientes.

Volume de compras por cliente

44,23%

26,94%

19,23%

Q, Q,
3,81% 3,73% 2.06%
I | —
Cliente 1 Cliente 2 Cliente 3 Cliente 4 Cliente 5 Demais

clientes

Figura 4.1- Volume de compras por clientes

Entretanto, os procedimentos operacionais saozaems da mesma forma, sem
considerar o valor estratégico do cliente para presa. O que se busca € a maximizacdo da
receita, sem levar em consideracdo a criacao aenms duradouras com clientes de maior
valor estratégico. Por fim, observa-se a ausénaiapatticipacdo do Departamento de
Marketing nesse processo, ja que inexiste a identificacaalidates chaves baseada nos

parametros previamente descritos e a construcatedas customizadas.

4.2 Gestao do Servico ao Cliente

Por meio de entrevistas com o responsavel pelorepanto deOrder Fulfillmente
observacao realizada em reunides entre areasuegeajue o processo de Gestdo do Servico
Logistico ao Cliente € um dos mais desestruturadolngo da Cadeia de Suprimentos da
empresa, uma vez que as informagfes sobre marayfaxpedicdo e entrega chegam aos
clientes por diversos departamentos e de forma esinuturada. Ademais, diante da
inexisténcia de acordos formais de produtos e @s\WPSAS), 0s projetos desenvolvidos em
parcerias com os clientes sao gerenciados de fioforanal.

Durante o processo de negociacdo da venda, a @atentlega dos produtos é
gerenciada pelos vendedores, que muitas vezesefonprazos inatingiveis, ou baseiam-se

em niveis de estoques anteriores da empresa, seside@r os faturamentos diarios que
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alteram a capacidade de atendimento da negociagaseecifico. Dessa forma, os clientes

sao informados de um prazo de entrega no momenémvio dos pedidos que poucas vezes

se cumpre, ja que a informacdo ndo esta alinhadlaosoniveis de estoque, capacidade de
producdo no caso dos produtos nacionais e prazasmtatacdo dos insumos e produtos
finais.

Vale ressaltar que para acompanhar o desempenkerdgo ao cliente, a empresa
objeto de estudo possui duas métricas chamada3 @R © OTTP, que significafOn time

to requested’e “On time to promised respectivamente. A seguir encontra-se uma breve

descricdo da maneira como cada umas delas € acdcula

« OTTR: ao inserir o pedido de compra no sistema BRRempresa, cabe ao vendedor
informar a data solicitada pelo clientequested daje Ao final do més, o sistema gera tal
métrica baseado na data de entrega versus a tlaiada pelo cliente.

e OTTP: no mesmo momento da conversdo do pedido derep cabe ao vendedor
informar a data que foi prometida ao cliemeomised date Ao final do més, o sistema
também calcula tal métrica baseado na comparag¢é® data prometida e data efetiva de
entrega.

Destaca-se ainda que tais métricas sdo as priacifpemas de avaliagdo do
desempenho da empresa como um todo, entretanttesnias datas ndo sédo informadas
corretamente, o que impacta a avaliagdo do desdrmEnSC e dificulta a identificacdo de

falhas e oportunidades.

4.3 Gestao da Demanda

As ferramentas utilizadas para se coletar dadoscacdesse processo foram
entrevistas com o Gerente do Departamento de Rlapeto de Estoque, Gerente do
Departamento de Relacionamento com o Cliente eonsgpel porOrder Fulfillment
Ademais, foi realizada observacdo acerca da iréieragtre as areas, fluxo da informacao de
demanda futura e consulta a relatérios gerenaidicesa gestao de ordens futuras. As Figuras
4.2, 4.3 e 4.4 a seguir demonstram o comportameéatdemanda de trés dos principais
produtos da empresa nos anos de 2014 e 2015 (hase?4).
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- Produto 1: Esse item representou 23,00 % do datento da empresa no periodo sob
andlise. Trata-se de um produto manufaturado pefaesa nacionalmente e que ndo possui
nenhuma ferramenta gerencial para gestdo da demamdavez que a previsao de venda nao
€ gerenciada pelos sistemas utilizados para pmewsadvendas, conforme sera tratado no

topico a seguir.

Demanda - Produto 1
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Figura 4.2 — Demanda do Produto 1 nos anos de2@0D45 (meses 1 ao 24)

- Produto 2: Esse € 0 segundo produto mais sighifit no faturamento da empresa no
periodo em andlise, representando 2,34% do fatitamerata-se de um item que a empresa
importa e revende, sem nenhuma manufatura nacibieslse caso, a previsdo de venda é

gerenciada pelo sisten®ales Forcee pode ser assim comparada as vendas reais:

Previsdo de Vendas X Demanda do Produto 2
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Figura 4.3 — Demanda do Produto 2 nos anos de 22045 (meses 1 ao 24)

- Produto 3: Por fim, tem-se o produto 3 que ocaparceira posicdo na participacdo no
faturamento da empresa no periodo em analise seiendo 2,25% do faturamento. Trata-se

de um item que a empresa importa e revende e tarprsuisdo de venda também registrada
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no sistemaSales Force A seguir esta a comparacao entre a previsdo elagas do item
versus a venda realmente incorrida.

Previsdao de Vendas X Demanda do Produto 3
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Figura 4.4 — Demanda do Produto 3 nos anos de 22045 (meses 1 ao 24)

Nota-se que os trés produtos analisados possuerandarnirregular ao longo do
periodo com picos de vendas e incoeréncia entrespede vendas e vendas reais. Dessa
forma, o diagnostico do processo de Gestdo da Ddamaa empresa em questdo pode ser
realizado da seguinte forma, considerando o0s sobpsos estratégicos e seus

desdobramentos em subprocessos operacionais eatiddaxles.
4.3.1 Definicdo dos objetivos e estratégias da Gestao Bamanda

Como j& citado na apresentacdo do problema enmsanaliempresa em questao teve
suas atividades focadas apenas na revenda degspdendo as linhas de producédo nacionais
introduzidas nos ultimos anos. Dessa forma, not@ifseildade por parte da alta geréncia em
determinar uma estratégica clara para a gestdemaraia, uma vez que o conceito de SCM
ainda esta em amadurecimento. Por meio da andiselatérios gerenciais, observa-se que
das 6302 ordens recebidas no periodo em analidd @®2015), 53,79% ndo passaram por

nenhuma acéo anterior de previsdo da demanda.
4.3.2 Definicdo dos procedimentos de previséo

Esse subprocesso estratégico engloba os subpreegss@cionais de coleta de dados

e informacdes e previsdo, bem como as macroatieglded prever a demanda e comunicar
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com o mercado. Durante a coleta de dados para gi@clesta pesquisa, pode-se notar que a

empresa em questao prevé a demanda da seguinteantamgéorme Quadro 4.1.

Quadro 4.1 — Sistemas utilizados para obtencéonfdamacdo da demanda

Tipo de Descricao Sistema Funcionamento
Venda
Projetos Vendas de maip6istema | Por meio desse sistema, os vendedpres
valor realizadas Sales informam as oportunidades de vendas de
diretamente pelosForce projetos que estao trabalhando e pontiiam
vendedores da estas de acordo com as chances| de
empresa. conversdo em pedidos.
Itens de maior Vendas de menagrSistema | Nesse sistema, o0s canais da empresa
giro (Run| valor, de itens comdeleads |informam as oportunidades de vendas
Rates) maior giro, realizadas gue estdo trabalhando. Pelo mesmo
por parceiros da sistema, a empresa garante desconio a
empresa (canais). estes parceiros para torna-los mais
competitivos.
Por Esse tipo de vendaPlanilhas| A informacdo de demanda dps

Distribuidores

ocorre por| Excel
distribuidores €
independe do valor do

pedido.

distribuidores é baseada apenas
planilhas que séao enviadas diretaments
Departamento de Gestdo da Relagao
os Clientes. Nessa planilha, € informad
posicdo dos estoques dos distribuidorg

em
c ao
com
aa
2S €

a previsao de vendas futuras.

4.3.3 Plano do fluxo de informacgao

Durante a fase de coleta de dados, verificou-seaguaformacdes sobre a demanda

sao recebidas e compiladas pelo Departamento @ed&sl com os Clientes e repassadas para

o Departamento de Planejamento de Estoque de oluaas:

Relatério de Demandda-¢recas): esse relatério é gerado semanalmente e contém as

informacgdes compiladas do que foi capturado de®iaBales ForceSistema dé.eadse

planilha dos distribuidores. As principais inforrdes repassadas sdo os produtos que

estdo sendo trabalhados em cada oportunidade dia venrespectivas quantidades.

Ressalva-se que tal relatério ndo contém nenhufoariacdo dostatusda negociacao

com o cliente, o que prejudica a decisédo de compsanateriais e determinacdo do Ponto

de Reposicao.

Conversdo de cotacdes no Sistema ERP da empres@asos em que as negociacdes

com os clientes estdo mais avancadas, os vendext@es cotacdes no sistema ERP da

empresa, mesmo sem o recebimento do pedido finalielote. Essa € uma forma de
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sinalizar para o Departamento de Planejamento tlss que a compra do material ja
pode ser realizada. Entretanto, na maioria dassyemssa etapa, a compra ja ira ocorrer
tardiamente, ndo atendendo as expectativas ddeclien
Ja a comunicacdo entre a empresa e seus fornesatongrimeira camada sobre a
previsao de demanda ocorre da seguinte maneira:

* Fornecedores situados nos USA e Singapura (Refedmsc no trabalho como
Fornecedores tipo 1): essas unidades fabris tess@ac Sistem&ales Forcecitado
anteriormente e, por meio dessa ferramenta, fazplangjamento da demanda futura das
demais unidades. Entretanto, como tal informacadedeanda é inconsistente, na maioria
das vezes, essas unidades fabris ndo se antecgpanoducao dos itens, gerando prazos
de entrega extensos.

* Fornecedor situado na China (Referenciado no tnabedmo Fornecedor tipo 2): nesse
caso, a comunicacao ocorre por meio do Sist8haepoint no qual o departamento de
Planejamento de Estoque informa os produtos queerpodir a ser solicitados,
guantidades e datas requisitadas. Embora sejazadalimanualmente, esse controle
apresenta maior eficacia em relacdo ao citadoiantegnte, pois existe um tratamento da
informacdo antes do repasse aos fornecedores. dasnade fornecedores externos, ndo
existe nenhuma ferramenta de comunicacdo paraildade de demandas futuras,
havendo apenas o envio de requisi¢cdes de compaasigula chegada dos pedidos finais

dos clientes.
4.3.4 Definicado dos procedimentos de sincronizacéo

Como apresentado nos modelos de referéncia, edgmrosasso refere-se aos
procedimentos para que a demanda seja atendidabdacom a capacidade de manufatura,
fornecimento e logistica da SC. Consequentemem@lolea as macroatividades de
planejamento do nivel de servi¢o ao cliente, preaee prazos de entrega, entrada de ordens
de clientes, priorizacéo e alocacao e, por fingjmento da distribuicéo.

Em relacdo a empresa em estudo, o subprocessocdenszacdo nao esta estruturado.
A causa raiz esté no fato de que as informagddemanda ndo sdo confidveis (como pode se
observar nas figuras 4.3 e 4.4 que comparam asagaengrevisdao de vendas). Ademais, a
capacidade e desad timesdos fornecedores sdo desconhecidos. No que digit@s nivel
de servico, a empresa possui uma classificacdoppmiutos, conforme o0s parametros

descritos pela Figura 4.5. Nesse caso, os prodsdios classificados de acordo com a
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representatividade no faturamento da empresa eswodpadrdo da demanda. Com base
nesses parametros, ferramentas de planejamensicdgie sdo sugeriddgldke to Stockom
Kanban, MRP, Estoque de Segurandake to Order, VMI, Make to Stoclcom Ponto de
Reposicao). Entretanto, essa informacdo ndo caomstaistema ERP da empresa e nao é

utilizada na politica de reposicdo do estoque.

A Al A2 A3 A4

Make to Stock com

Make to Stock com

Make to stock, MRP +

Make to stock, MRP +

80% do faturamento Kanban Kanban Estoque de Seguranga | Estoque de Seguranga
98% nivel de servico | 95% nivel de servico | 90% nivel de servigo | 80% nivel de servico
B B1 B2 B3 B4
Make to Stock com Make to Stock com Make to stock, MRP +
Make to order ou VMI
15% do faturamento Kanban Kanban Estoque de Seguranga
95% nivel de servico | 90% nivel de servico | 85% nivel de servigo
C C1 Cc2 Cc3 (o3
Make to stock com Make to stock com Make to order, MRP Make to order ou VMI
5% do faturamento | Ponto de Reposi¢do | Ponto de Reposigdo ou VMI
90% nivel de servico | 85% nivel de servico
CoV<0.5 0.5<coV<1.0 1.0<coV<2.0 2.0<coV

CoV=Desvio padrdo da demanda semanal/ média da demanda semanal

Figura 4.5- Nivel de servico ao cliente
Fonte: a empresa

No que diz respeito a entrada de ordens, os ped#@tmsecebidos pelos vendedores e
sao inseridos no ERP da empresa pela equipe dadadstRelacionamento com os Clientes.
Durante a coleta de dados, pode-se observar que éssna macroatividade que esta
estruturada, ja que a equipe responsavel é altanremada para a atividade e o ERP possui
um moédulo especifico no qual as ordens sdo detadhade acordo com as especificagbes de
cada cliente. Ja em relagdo ao planejamento dabdigéo, essa ocorre de acordo com a
ordem de faturamento das ordens, sem analiseacdticpriorizacdo para atendimento dos
prazos.

Os prazos de entrega sédo informados pela equipeedéas, entretanto, sem a
existéncia de um processo estruturado para a detg@o deste prazo. Durante a
negociacdo, os clientes informam a data requisifzta o recebimento do pedido e os
vendedores, na maioria das vezes, mantém essacoiata sendo o prazo de entrega.
Entretanto, ndo ha nenhuma consulta a capacidadmpigesa de atender tal data, o que gera

insatisfacdo dos clientes quando as mesmas naorggem.
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4.3.5 Desenvolvimentos de sistemas para gestéo de conéingias

No seu modelo de referéncia, Croxtenal. (2002) ressaltam a importancia de se
elaborar medidas para que a variabilidade de desns@jd reduzida, e para 0s casos em que
essa for inevitavel, verificar alternativas de ilbilicacdo. Dessa forma, esse subprocesso
estratégico refere-se a busca por solucbes pasivpizscausas da variabilidade da demanda,
busca por alternativas de flexibilizacado e tamb&bharacdo de planos de contingéncias para
problemas que podem afetar a SC como um todo éogeen do controle da empresa. Nesse
contexto, durante a coleta de dados, foram diagaolsts as seguintes fontes de variabilidade
da demanda na empresa em questao:

» VariagBes cambiais: como a empresa realiza suaasesm dolares com conversao para
reais apenas no momento do faturamento, a variegéaial pode gerar aumento ou
gueda inesperada da demanda;

* Métricas de vendas: os vendedores da empresasassonados a cada quadrimestre, 0
gue gera um maior esfor¢o de vendas ao final ges$edo;

» Politicas promocionais dos canais de distribuic@s. vendas realizadas pelos
distribuidores da empresa estdo sujeitas as pgdicanocionais por eles desenvolvidas.
Como essas nao sdo desenvolvidas em parceria eonprasa, as variacées na demanda
nao sao controladas.

Ja em relacdo as praticas de flexibilizacdo, a esapbusca alternativas frente as
variacbes de demanda apenas ho momento em queoessa@sn, sem prévio planejamento.
O mesmo vale para as demais praticas face as géntias, tais como busca por fretes

expressos e pagamento de tarifas extras de arg@oipas fornecedores.

4.3.6 Desenvolvimento de indicadores de desempenho

Por meio das entrevistas , observacao e analisgatérios, conclui-se que a empresa
adota algumas métricas que verificam a performalecsua SC, tais como: OTTR e OTTP
que verificam o percentual das ordens que saogemsenas datas requisitadas pelos clientes,
OTD (On time demandque mede a performance dos fornecedores em oetaxEprazos de
entrega e OTTTPn time to targgt que mede o percentual dos processos de importacédo
entregues dentro das metas estipuladas por maglsiardporte desde a chegada na alfandega

até a entrega na fabrica.
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Entretanto, diversos aspectos chaves da SC nasuanperformance avaliada, tais
como o nivel de assertividade da previsdo de vemadises de faltas de estoque por pedido,
indices de alteracdo da programacao da prodiedd timesde importacao desde a origem,

etc.

4.4 Gestao do Atendimento aos Pedidos

Para se coletar dados sobre esse processo, faadzakntrevista com o responsavel
por tal aérea. Conclui-se que a empresa em arn@dissui um departamento dedicado a
atividade deOrder Fulfillment, ou seja, faturamento e entrega dos pedidos evged. Apds
a insercdo do pedido de compra no sistema ERP geaesa) cabe a esse departamento o
acompanhamento do faturamento e entrega do mesmpmz0 de entrega considerado pela
equipe é a “data requisitada pelo cliente” queférimada pelos vendedores no momento da
colocacao do pedido. Entretanto, como tal dataasé® baseada em parametros consistentes,
a empresa encontra dificuldades em atender osgraquaisitados.

Outra dificuldade detectada nesse processo é o pacdramento da entrega dos
pedidos aos clientes. Como a empresa contrateetes fcom diversas transportadoras, sem
contratos firmados, ela ndo conta com um sistenb@eiizado de rastreio por parte das
mesmas. Dessa forma, o rastreio das entregasizadeabpenas para pedidos de maior valor
e por meio de-mailse telefonemas.

Vale ressaltar dois aspectos positivos identifisaglesse processo durante a coleta de
dados. O primeiro deles é a existéncia de um mauukistema ERP dedicado a organizacao
dos faturamentos. Dessa forma, a equipe responpédel priorizar as ordens mais criticas
informando ao setor de faturamento o motivo dancigée a data desejada de recebimento do
cliente. Um segundo ponto € que para os pedidosd@peastreados, o sistema € realimentado

com a informacéo da data de entrega e nome doeledebmaterial.

4.5 Gestao do Fluxo de Manufatura

Por meio de entrevista com o responsavel pelo Riaesto da Producdo e
observacao, nota-se que o conceito de manufatiempeesa em analise ainda é recente, uma
vez que as linhas de producéo foram introduzidasiitonos anos. No momento da coleta de

dados da pesquisa, a empresa contava com cines lighproducéao, totalizando vinte e cinco
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configuracbes, das quais 73% dos insumos em medaadquiridos de fornecedores
internacionais e 27% de nacionais.

O planejamento e a compra dos componentes sdaadadi pelo Departamento de
Planejamento de Estoque de acordo com a previsaeengas dos produtos finais ou
recebimento de pedidos firmes. Entretanto, 0s coenes permanecem em estoque até que
o pedido seja colocado para faturamento. A prodpeé® estoque ocorre apenas para itens de
alto giro quando a linha esta ociosa. A Figuraadgguir demonstra a relacao entre compra

de componentes para fabricacéo do produto 1 ectaido do produto final.

Importagdo dos componentes principais X Venda do Produto Final 1

Meses

Componente A Componente B Componente C Produto Final

Figura 4.6- Importacdo dos componentes para praddggproduto 1 versus producéo do produto final

Vale lembrar que a empresa ndo conta com um sid#R# ou seja, o planejamento
da compra da matéria prima é realizado em planilbeel com base na BOMBI|l of
material9 dos itens previamente cadastradas no ERP da sm@em a informacao tead
timesde fornecimento por item e producdo por produtibado, esse processo € manual na
empresa. A Figura 4.6 ilustra o desbalanceamente @noducédo do produto final 1 e a
compra dos seus insumos. Nota-se que o produtmpasto por quatro componentes e que a
compra e importacdo desses ndo ocorre na mesmargiiopde producédo do produto final.
Dessa forma, a empresa acaba tendo custos extrapadetencdo de estoque desses
componentes ou arcando com fretes expressos detapfpo em caso de faltas. Ressalva-se
que no momento da coleta de dados, o programad@ratkicdo estava em processo de

desenvolvimento inicial de um médulo MRP no sistela@&mpresa.
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4.6 Gestao do Relacionamento com os Fornecedores

Foi aplicado um questionario com o comprador daresgpa fim de se coletar dados
acerca desse processo, aléem da observacao pantiEGifaque o pesquisador esta inserido nas
atividades do objeto de estudo. O processo de &dsti Fornecedores no objeto de estudo
esta em fase de implementacéo, tendo suas atigidéclda em estagio inicial. Como ja dito,
a empresa possui fornecedores do mesmo grupo &osadosntercompany e fornecedores
externos. Para os primeiros, ndo ha nenhum tipgeatenciamento, trata-se apenas de
colocacdo de ordens de compra, sem nenhuma agabégst. Ja para os fornecedores
externos, nota-se a existéncia de algumas acde® atjetivo de gerar ganhos para a SC por
meio desse relacionamento.

O processo de selecdo dos fornecedores externo®e aeduas formas: para os itens
de menor criticidade € por meio das indicacdesbidas pelos proprios requisitantes das
compras. Ja para os itens mais criticos, os cormmadlesenvolvem os fornecedores com a
equipe de engenharia e producdo. Para ambos o0s, casofornecedores devem ser
homologados pelo grupo a qual ela pertence e apegsa documentacao exigida pelo
departamento de Qualidade dos Fornecedores. O @daia seguir apresenta a correlacéo
entre os subprocessos estratégicos e operacian@estdo dos Fornecedores apresentados no
Capitulo dois dos autores Lambert e Schwieterm@h2) bem como o diagnéstico de cada

um deles no objeto de estudo.
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Quadro 4.2 — Subprocessos da Gestéo de Fornecedores

Subprocesso Estratégico

Subprocesso Operacional
correspondente

Diagndstico

Revisdo das estratégias
corporativas, de marketing,
produg¢3do e compras

Nado identificado

Este subprocesso é observado apenas para os
fornecedores intercompany, ja que estes
seguem a mesma estratégia global que a

empresa. Para os demais fornecedores, se
observa uma tentativa de alinhamento da
estratégia com os forncedores chaves.
Entretanto, ressalta-se que por se tratar de
uma empresa multinacional que segue a
politica da matriz americana, o alinhamento de
estratégias com fornecedores nacionais é
prejudicado.

Identificagcdo de critérios de

segmentacdo dos fornecedores

Diferenciacdo dos fornecedores

O parametro para diferenciacdo é o volume de
compras anual por fornecedor e criticidade do
item adquirido.

Preparagdo do time de
gerenciamento dos
fornecedores/segmentos

A gestdo dos fornecedores é realizada pelos

dois compradores da empresa. Ressalta-se que

é um departamento recente, criado em

setembro de 2014 e que ainda estda em fase de

estruturagdo. Estes trabalham em parceria com

aequipe de qualidade e planejamento de
materiais.

Revisdo interna dos
fornecedores/segmentos

Anualmente é realizada uma revisdo interna
dos fornecedores e o segmento que se
enquadram de acordo com o volume de

compras. Entretanto, esta informagdo nao

resulta em agdes estratégicas com os mesmos.

Identificacdo das
oportunidades com
fornecedores/segmentos

O time de compras busca sempre identificar
oportunidades, mas na maioria das vezes é a
equipe de desenvolvimento de produtos que
aponta possibilidades de cooperagdo entre
fornecedor e empresa no desenvolvimento de
novos produtos e melhorias de processos.

Prover diretrizes para o nivel
de diferenciagdo do PSA

fornecimento de
produto/servico e plano de
comunicagdao

Desenvolvimento do acordo de

A empresa possui um formato de PSA padrao
que trata de aspectos como condigdo de
pagamento, frete, valores, lotes minimos etc.
Entretanto, no caso de produtos/servigos
estratégicos,clausulas especificas sdao
adicionadas, tais como multas em caso de
quebra de sigilo de confidencialidade.

Implementacdo do acordo de
fornecimento do
produto/servigo

A equipe de compras ndo realiza reunides
periddicas com fornecedores, estas sdo
coordenadas pelo departamento de
"Qualidade do fornecedor". Entretanto, o
objetivo de tais reunides é apenas a verificagcdo

do cumprimento da qualidade do
produto/servico prestado, ficando de fora os
demais aspectos dos PSAs.

Desenvolvimento de medidas
de desempenho

Medicdo da performance e
desenvolvimento de relatdérios
de rentabilidade/custos

A empresa verifica apenas a performance dos

forncedores ndo intercompany . As medidas de

desempenho sdo: OTD (On time to demand)

que mede o cumprimento dos prazos de

entrega e PPM ( Parte por Milhdo) que mede os
erros de qualidade por entrega. N3o se

identificou o uso de nenhum indicador do

impacto financeiro.

Desenvolvimento de
orientagdes para
compartilhamento de
beneficios com os

Nado identificado

fornecedores

Toda oportunidade de melhoria de
produtividade e redugdo de custos é
compartilhada com os forncedores para que
estes possam otimizar seus processos.
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Por fim, nota-se a deficiéncia desse processo aalgurespeito ao compartilhamento
de informagbes com os fornecedores ao longo d&P&@. os fornecedores do mesmo grupo,
as informacdes sobre demanda séo trocadas pordoastemeaSales Forcee do software
Sharepoint.Entretanto, a pouca confiabilidade dos dados faz que esses nao sejam usados
pelos membros para planejar a sua producdo. Jogdoanecedores externos, a empresa nao
utiliza nenhuma ferramenta para comunicar demafdasas. Dessa forma, as ordens de
compra sdo colocadas apenas no momento em quessitiecle do item é detectada. Como
consequéncia, a empresa lida com prazos de emtregas, pouca flexibilidade e dificuldade
no desenvolvimento de acdes estratégicas em garceri

Segundo Leeet al (1997), o efeito chicote pode ser descrito quaaslmrdens de
compra para os fornecedores tendem a uma variémaia do que as vendas do elo mais
proximo do consumidor, causando uma percepcaostiercfio na demanda. As Figuras 4.7 e
4.8 a seguir demonstram o desequilibrio entre ebigento das ordens colocadas junto aos
fornecedores e a demanda real dos produtos 2 eal3diStorcdo é resultado da nao
confiabilidade da informacéo ao longo da SC, taekacionada a demanda, quanto aos prazos
prometidos pelos fornecedores. Dessa forma, asrasnsfo realizadas sem balanceamento a

fim de proteger a empresa da variagdo do recebmuEnbrdens e prazos.

Demanda do Produto 2 X Importacdo do Produto 2
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Recebimento das ordens colocadas junto aos forncedores Vendas aos clientes finais

Figura 4.7- Demanda do produto 2 versus importdgdoroduto dos forncedores
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Demanda do Produto 3 X Importacdo do Produto 3
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Figura 4.8- Demanda do produto 3 versus importdgdoroduto dos forncedores

4.7 Gestao do Desenvolvimento de Produtos

O processo de Gestdo do Desenvolvimento de Prodatagpresente na empresa sob
analise, poréem de forma informal e ndo estruturadeyo pode ser observado na fase de
desenvolvimento de novos projetos. Apenas dois pimxlutos manufaturados foram
desenvolvidos localmente, ja que os demais sa@tpsojda sua matriz que foram apenas
replicados na planta brasileira. Ambos os produtiesenvolvidos localmente estéo
relacionados a linha de RFID da empresa e contaam a participacdo de fornecedores
chaves durante seu desenvolvimento. Ja a partiopags clientes foi apenas observada na
fase de ajustes ao produto final, uma vez que sdiasuas caracteristicas foram adaptadas
as necessidades de cada cliente em especifico.

Os projetos de engenharia desses produtos foraenwds#gidos pela equipe de
engenharia americana da matriz da empresa e impladus pela equipe local. Ressalta-se
gue ndo houve nenhum envolvimento de fornecedaretientes durante a fase de discusséo
do produto e viabilidade do projeto. Os fornecesldogam envolvidos apenas no momento
em gue o conceito do produto e processo de faliacastava definido.

Diante das peculiaridades do mercado nacional;ctaiso caracteristicas da mao de
obra, disponibilidade de componentes, padrbes decrs;ao com fornecedores e demanda
instavel dos clientes, ambos 0s projetos sofreraershs adaptacfes durante sua execucao.
Nessa fase de alteracbes, foi observada a pagdwpaos fornecedores por meio do
envolvimento no desenvolvimento de componentestitulios, alteracdo no processo de

manufatura, subcontratacdo para execucdo de alguetapas de fabricacdo e
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compartilhamento de ferramentas e equipamentosaviadesse processo de envolvimento
nao era coordenado por uma equipe e ocorria del@aamm a necessidade de ajustes ao

projeto, ndo sendo documentado, nem tampouco wndoresultados mensurados.

4.8 Gestao de Retornos

Para realizar o diagnéstico desse processo, foemtizadas entrevistas com o
responsavel pelo Departamento de Relacionamentmsddiientes, Atendimento de Pedidos
e Engenheiro da Qualidade. As informacdes coletadagram que a empresa lida com os
seguintes tipos de retornos:

* Retornos de Clientes: trata-se das devolu¢desadieifms por defeitos de qualidade ou por
erros administrativos, como problemas com notasis ndo agendamento da entrada ou
entrega em local incorreto etc;

* Retornos deMarketing os distribuidores da empresa podem retornar rirapsge até
10% do que foi comprado por eles a empresa. Asvayiies para esses retornos séo a
baixa venda dos itens, necessidade de liberacaoodes créditos ou langcamento de
produtos substitutos.

Embora a empresa venda baterias de ion de lifio, s observou nenhuma
movimentacdo referente aos retornos dessas a empasa disposicdo. Sobre as etapas
identificadas na teoria acerca desse processosdem-seguinte cenario para o objeto de
estudo em questéao.

» Determinacdo das estratégias e objetivos da Gestédos Retornos:Embora a empresa
nao possua uma estratégia e um processo de gestdlogio de produtos formalizado e
registrado, ela trata as devolucdes de seus dientlistribuidores de forma flexivel, de
modo a garantir a fidelizacdo dos mesmos. Ent@tartta-se que esse processo ndo é
estruturado e as devolugbes ocorrem de acordo sorgaisicdes dos clientes, ndo tendo
um fluxo de aprovacao e coordenacao definido.

* Desenvolvimento de diretrizes para minimizagdo dogtornos, entrada e disposi¢ao
Diante do aumento do numero de retornos de clientspresa, no Ultimo bimestre de
2015 teve inicio um trabalho para reducao das de@ies por problemas de qualidade ou
administrativos. Esse foi coordenado pelo Engenohd#gr Qualidade em parceria com o
Departamento de Relacionamento com Cliente e Atesaio de Pedidos. O objetivo
maior foi a identificacdo das causas raizes damme$ e atuacdo nessas. Ja sobre as

entradas, como ja dito, a empresa ndo possui ucegso definido de aprovacdo das
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devolucdes de clientes. As solicitagfes de retodm estdo centralizadas em um Unico
departamento e a solicitagdo de autorizacédo pa&lgs ocorram sao dadas pelo Gerente
da Planta caso a caso. Ja sobre a disposicamasqs retornados voltam ao estoque da
empresa para nova venda ou em caso de problemgatidade; se nacionais, voltam
para a linha de producéo para retrabalho; se irmgast seguem o fluxo que sera descrito
no proximo topico.

Desenvolvimento do fluxo do retornoas devolugdes dos clientes ndo possuem um fluxo
estruturado, geralmente a requisicdo é direciomaddepartamento de Atendimento de
Pedidos que solicita aprovacdo ao Gerente da Péantantrata uma transportadora para
coleta do material. Em paralelo, esse mesmo depanta verifica a causa do retorno e
busca uma solucao, que pode ser a emissédo de ontwdistal, agendamento de nova
entrega, ou até mesmo cancelamento do pedido.d9¢atae o responsavel pela causa raiz
do retorno nédo é envolvido no processo, sendopmmeabilidade do processo apenas do
departamento de Atendimento de Pedidos. Outro espge®e vale salientar € que esse
fluxo de devolugdo compete com 0os mesmos recueséatwramento e entrega de vendas,
e como ndo esta integrado a SC da empresa, podelipae os demais processos. Ja 0
fluxo de retorno da empresa a seus fornecedontescompanypossui um procedimento

padréao e é coordenado da seguinte forma:

- Se a taxa de defeito do item for menor ou igua¥@ado material recebido, o material
deve ser tratado como perda e destrusdoag).

- Se a taxa de defeito for maior que 2% e o itemdi® alto valor, esses devem ser
retornados ao fabricante e serd dado um créditispor Se o valor do item for baixo, ele
tem a mesma tratativa de perda do processo e dedestruido.

Nesse fluxo estdo envolvidos os departament®sQualidade dos Fornecedores,
Exportacdo e Financeiro. O primeiro define comoetorno serd tratado, se houver
necessidade de devolucdo ao fornecedor, essa €éecada pelo departamento de
Exportacéo e o crédito é validado pelo Financeiro.

Desenvolvimento da politica de créditouma vez que o retorno € aprovado pelo Gerente
da Planta e a nota fiscal é cancelada, a cobranclemte € cancelada. Ja nos casos de
retorno aos fornecedores internacionais, € gerada Garta de Crédito que anula a

cobranca.
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* Determinacdo de mercados secundariog&ssa etapa nédo se aplica ao objeto de estudo
em questao, ja que os produtos devolvidos sao ctatizados nos mesmos mercados.

» Desenvolvimento de uma estrutura de métrica®\ empresa controla os retornos de seus
clientes pela métrica de PPM (Partes por Milhdcd@ ducomposta por dois tipos de
devolugao:

- OBF Out of the box failure refere-se aos retornos devidos a problemas aledgde do
produto que impossibilitaram seu uso no cliente;

- Problemas administrativos: refere-se as devobkigfer erros como quantidades
incorretas, erro nos dados do cliente na notalfiss@arega ndo agendada, envio de
material incorreto etc. Ou seja, problemas ndocédos a qualidade do produto.

A métrica PPM contabiliza o numero de itens retdasae a meta da empresa € de 7500
PPM, ou seja, apenas 0,75% dos itens enviadosrsetarnados a empresa. Essa métrica
€ usada pela empresa desde junho de 2015 e éigdeepelo Gerente de Qualidade da
empresa que busca a causa raiz de cada devolatda em planos de acdes corretivas ao
longo da cadeia. Vale ressaltar que os impactandgiros das devolu¢cdes ndo sao
contabilizados, tais como redugcéo nas vendas, Sugdrete de retorno, aumento nos

niveis de estoque etc.

4.9 Sintese do Fluxo de Informacbes e Materiais na emgsa
analisada

Diante do que foi tratado nos processos anterioesse tOpico sera descrito como se
configura o Fluxo de informacdes e materiais ncetmbde estudo em questdo. Embora a
empresa possua outras formas de configuracdo deasleaa, de acordo com o tipo de
material e de venda, neste trabalho sera dado wmfog revenda de itens importados e
revenda de itens manufaturados localmente; podeeddaturados a clientes finais ou a
distribuidores. A Figura 4.9 a seguir demonstrangjgéo os membros chaves, suas trocas de

informacfes, meios pelas quais as informacdes i#HMitidas e fluxo de materiais.
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Figura 4.9 — Fluxo de Informacfes e Materiais dge@bde Estudo
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Os clientes sdo os responsaveis pelo inicio dooflde informagBes ao longo da
cadeia, ja que deles tem origem a informacdo dexdday que percorre todos os elos e gera a
necessidade de compra de matérias-primas paragémdou materiais para revenda. A
informacé&o de demanda chega até a empresa deotndasf sendo que essas dependem do
tipo de venda a qual esta relacionada: por meisistemaSales Force Sistema déeadse
planilhas, conforme destaca a Figura 4.10. Tamnmd¢cOes de demanda sao capturadas pelo
Departamento de Relacbes com os Clientes e repasspala o Departamento de
Planejamento de Estoque por meio de Relatériombtada de cotacdes no sistema ERP da

empresa, conforme Figura 4.11.

Equipe de Vendas | Distribuidores Canais Clientes Finais
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de demanda futura

Insercao do
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Figura 4.10 — Fluxo de Informagdes e Materiais @fe® de Estudo — Detalhamento da informacéo rdeebi

dos clientes
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Figura 4.11 — Fluxo de Informac®es e Materiais the® de Estudo — Detalhamento da transmisséo da
informacdo da demanda entre os departamentos
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A proxima etapa é a colocacdo de pedidos juntosfawgcedores de primeira
camada, destacada na Figura 4.12. Esses pedidosok@ados diretamente pelo préprio
Departamento de Planejamento de Estoque no castorhezedores 1 e 2 ou por meio do
envio de requisicdes de compras para o Departanden@ompras no caso de fornecedores
externos. Por fornecedores 1 e 2 entendem-se dsdes fabris que compdem o0 grupo
Multinacional no qual a empresa esta inserida. asénte, tratam-se de trés unidades,
situadas nos Estado Unidos da América, Singap@iairea. Ressalva-se que a informacéo de
demanda para tais unidades ndo segue um padrdoe ogera sérias dificuldades de

atendimento dos prazos requisitados pelos clientes.
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Figura 4.12 — Fluxo de Informac®es e Materiais the® de Estudo — Detalhamento da transmisséo da
informacéo para fornecedores e colocacao de pedidos

Uma vez que os pedidos estdo liberados nos foroexeedh empresa é contatada para
coleta dos materiais, dando inicio ao processom®itacdo. Durante essa etapa, a empresa
conta com trés tipos de parceiros para transpat@&nacional e dois despachantes para
realizacdo do Desembaraco Aduaneiro. Ademais, goadithamento de informagdes com
tais prestadores ndo é padronizado, o que acalpadipemdo os tempos de liberacao
alfandegéria.

ApoOs a nacionalizacdo dos produtos, ocorre o reeaiio dos mesmos na planta da
empresa. Esses podem ser alocados diretamentéogaessgle produtos finais ou direcionados
para as linhas de montagens. Nesse caso, a neckssid envio de itens para manufatura
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ocorre por meio da comunicacdo entre a equipe aeeimento da producdo e logistica.
Ordens de producao sao criadas iniciando o proassequisicdo de itens, sempre por meio
do ERP da empresa. Todavia, todo o planejamentgprdducdo € direcionado pela
necessidade de materiais acabados informada pelarfamento de Planejamento de Estoque
por meio de planilhas e reunibes semanais.

Apés a producédo dos itens, esses sdo alocadosgargstoque de materiais acabados
e em seguida ocorre o processo de faturamentoieade;lque pode ocorrer diretamente ao
cliente final ou aos distribuidores, que irdo, ent@turar ao cliente final. Um aspecto que
merece destaque nessa etapa final da Cadeia den€nfmrs € a falta de visibilidade que o
cliente possui em relacdo statusde faturamento e entrega de seu pedido, j& queeahum
momento ele recebe notificacdes statusde sua compra. A Figura 4.13 a seguir destaca o

fluxo de materiais apos a liberacdo do materiad f@inecedor
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Figura 4.13 — Fluxo de Informacgfes e Materiais thje® de Estudo — Detalhamento do fluxo de matedpbds
liberacdo da ordem pelo fornecedor

Pelo o que foi descrito anteriormente, a SCM daresgpé ineficiente no que diz
respeito a comunicacdo entre os elos. A informat@iocdemanda é repassada de modo
desestruturado e sem definicdo de padrdes queusmicp momento e a quantidade para
colocacao de pedidos. Outro aspecto € a auséncgefdecdo de niveis de Estoques de
Seguranca e Pontos de Reposicdo de pedidos, oegaegocacdo tardia de pedidos junto
aos fornecedores, manutencéo de excesso de eptmguerotecao de variagdes da demanda e
obsolescéncia.
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5. PROPOSTA DE NOVA CONFIGURACAO DO
FLUXO DE INFORMACAO NOS OITO PROCESSOS
DA SC

Neste Capitulo serdo apresentadas propostas de aumfgguracdo do fluxo de
informacdes ao longo da SC do objeto de estudoidemamdo 0S 0it0 processos propostos
pelo Modelo desenvolvido m@hio State Universitypor Douglas Lambert e Martha Cooper
(LAMBERT et al, 1998). As propostas serdo em termos de altesagéeorocedimentos,
alteracbes em ferramentas do ERP interno e cridedmdicadores. De posse do que foi
apresentado no Referencial Teorico e posterior eoagdo com o0 resultados da coleta de
dados ja realizada, esse Capitulo trata detalhadame proposta de configuracdo da
informacdo ao longo de cada um dos processos. IRessaque no Topico 5.9 serd
apresentado o modelo geral desenvolvido. A propssta realizada em etapas conforme

Figura 5.1.

Comparacéo entre a teoria sobre cada um pos
processos de negdcio e diagndstico realizado.

Definicdo das alteracfes nos procedimentps
existentes e proposta de utilizagcéo de
ferramentas tratadas no referencial tedricqg.

DefinicOes das alteragdes no ERP do objetg de
estudo, bem como configuracdo do fluxo de
informagdes em cada processo.

Definicao de indicadores de desempenho pgara
acompanhamento do impacto das alteracdes na
eficiéncia da SC.

A 4
Proposta do Modelo do Fluxo de Informagdes

ao longo da SC de uma empresa do ramo ¢le
Tecnologia beeado nos processos de neg.

Figura 5.1- Etapas da proposta do Modelo do nowwordie Informacdes
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5.1 Gestao do Relacionamento com o Cliente

Como premissa principal deste processo, tem-s@raesgacao dos clientes baseada
na sua lucratividade e valor para empresa; e auntensua fidelidade por meio de produtos e
servicos customizados. Ressalta-se ainda quetaedgaum processo estratégico que cabe a
lideranca da empresa. Dessa forma, o componenéagyelr a ser trabalhado seria a maior
participacdo da lideranca da empresa na definiglo pdrametros para classificacédo dos
clientes e criacao de programas de parcerias.

Em termos de procedimentos se faz necessaria a paticipacdo do Departamento
de Marketingda empresa na identificacdo das necessidadesdieities, definicdo de bases de
segmentacéo e criagao de programas customizadagigoevalor adicional para os clientes
chaves. Ademais, recomenda-se o0 desenvolvimentdcdedos de Produtos e Servigos
(PSAs) para atender demandas especificas e dea#dtiodos clientes estratégicos. Diante do
perfil tecnologico de seus produtos, a oferta déucSes que incluam desde o
desenvolvimento das solugfes até o pos venda écesgeara fidelizagdo de clientes-chave.

O ERP da empresa seria a base de dados para @at@g¢ndicador “Lucratividade
cliente — produto”, que mensura a margem de caadupy adquirido por cada cliente e cria
um perfil de lucratividade por cliente, conformesci&@o na Tabela 2.2. Semestralmente, tal
indicador analisaria o perfil dos clientes a fims#edefinir estratégicas de alavancagem de
vendas ou direcionamento de clientes néo lucrapana que sejam atendidos por canais ou
distribuidores da empresa e néo por ela propria.

Por meio dessas acfes, a empresa estard apta caordireseus esforcos no
atendimento de pedidos estratégicos e ao mesma tganpntir que 0s demais clientes sejam
atendidos por seus distribuidores/canais.

5.2 Gestéo do Servico ao Cliente

Como dito anteriormente, tal processo possui graddgéciéncia no fluxo de
informacdes sobre producgéo, faturamento e entregeliente final. Outra deficiéncia € a
inexisténcia de PSAs formais e gerentes de serags<clientes e/ou equipes dedicados ao
acompanhamento dos mesmos. Dessa forma, em terenqwodedimentos, a primeira
proposta seria que a partir do momento em que wyaciacao for iniciada, seja criado um
acordo formal de fornecimento, aqui tratado comé.P&lemais, deve-se criar uma equipe

dedicada para o acompanhamento destes acordosogsartcatar de clientes considerados
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estratégicos. Tais equipes devem contar com pesssalico qualificado para o
desenvolvimento das solugbes em termos de produtesrvicos, profissional ligado ao
planejamento do estoque para que as datas de nf&ti@ sejam reais e se cumpram,
profissional deorder fulfillmentpara garantia de faturamento pontual e, por frofigsional

de gestdo do relacionamento com o cliente para aanamento desde o pré até o pés
venda.

Para melhoria da acuracidade da capacidade dgyantre sistema ERP da empresa,
sugere-se a criagcdo de um modulo para gerenciandastmportunidades de venda sendo
negociadas pelos vendedores. Dessa forma, todasfamacdes advindas dos demais
sistemas estardo centralizadas e poderédo seadéibzpelo Departamento de Planejamento de
Estoque. Neste modulo deve haver um campo chandsata éstimada de entrega”, tal data
sera baseada na posicdo do estoque, estoque aot&mambém ngtatusda negociacao.
Dessa forma, os vendedores terdo acesso a datmdstde faturamento do seu pedido de
acordo com cstatusdo progresso da negociagdo. Tal data sera atdaliea tempo real e
devera ser usada como parametro para definicaatdgrbmetida ao cliente e também sera a
base para que o cliente possa estabelecer a dataitaeda de entrega. O objetivo principal é
gue as expectativas dos clientes sejam atendigas as métricas OTTR e OTTP se baseiem
em datas possiveis de serem alcancadas.

Apds a conversao do pedido, cabe ao departamenfrdiée Fullfillment manter o
cliente informado sobre etatusdo seu pedido, isso deve ser feito por meicedrails
contendo as seguintes informacdes: confirmaca@cebimento do pedido de compstgatus
da importacao ou producgéo dos itens; envio dafrsmtal, bem como rastreio do transporte.

Os indicadores para avaliagdo desse subprocessm @adR e OTTP ja existentes,
que avaliam o percentual de ordens entregues décacom a data requisitada e prometida ao
cliente respectivamente. Além desses, propdemesiagio de um indicador para verificacao

do nimero de pedidos faturados completamentegjstem necessidade de entregas parciais.

5.3 Gestao da Demanda

De acordo com Leet al. (1997), quando as companhias ndo tinham acesso as
informacdes sobre as reais vendas de seus praditosnal de distribuicdo, essas contavam
apenas com os pedidos de compras para realizapsaasdes de demanda, seus planos de
expansdo da capacidade, sua politica de estoqleneigmento operacional. De posse da
teoria ja apresentada sobre a Gestdo de Demamaesse a seguir as ferramentas de gestao
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desse processo para que o fluxo da informagédo gpobweséo de vendas seja otimizado e a
sincronizagao do longo da SC ocorra de forma efaan foco na redugdo dos custos e

atendimentos das requisicdes do mercado.
5.3.1 Definicdo dos objetivos e estratégias da Gestdo Deamanda

De acordo com as teorias tratadas neste estuddjettvos e estratégias da gestdo de
demanda devem estar alinhados com o0s objetivosraéggas gerais da empresa. Pode-se
notar que a demanda da empresa possui alta vaféglcom picos sazonais, o que dificulta
0 planejamento ao longo da SC e aumenta os cidssa forma, sugere-se que 0 objetivo
principal desse processo deve ser a busca pelea@dia variabilidade da demanda por meio

da realizacéo de previsdes mais consistentes e goéea influenciem.
5.3.2 Definicao dos procedimentos de previsao

Como sugerido no modelo de Croxtenhal (2002), a ferramenta de previsado e o
método de coleta de informacdes deve estar reladegono perfil do produto. Dessa forma,
em termos de procedimentos, sugere-se como ponfoadiela para este subprocesso, a
classificagéo dos itens da empresa em categoriasatdo com o volume e variabilidade da
demanda, conforme apresentado na Figura 2.6. Rargers com baixa variabilidade da
demanda, pode-se utilizar um método quantitativartdise histérica de vendas. Ja para os
itens com alta variabilidade e alto volume de vendaigere-se que a coleta de dados e
informacdes seja realizada pela forca de vendasng@esa que estd em contato com os
consumidores, mas que diferentemente do que fadficasto na fase de diagnéstico, a
informacé&o coletada deve ser a mais exata possia&hr inclusa no sistema ERP da empresa
no modulo de gerenciamento de oportunidades. Ssgei@mbém uma maior participacdo da
equipe deMarketingda empresa para que a gestao da demanda contafcomacdes sobre
planos de promocgéo, introducao de novos produttmmacdes denarket shargpesquisa de
tendéncia e mercado.
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5.3.3 Plano do fluxo de informacao

Baseando-se na teoria sobre este subprocessoprmagfio sobre a demanda deve
fluir entre os elos da cadeia e os clientes devanmantidos atualizados sobre statusde
suas ordens e importancia das informacdes quesapas empresa. Dessa forma, em termos
de alteragbes no sistema ERP, a fim de simplifcdtuxo existente, sugere-se que as
informacfes coletadas nos sistem3ales Force Sistema deleads e planilhas de
distribuidores, sejam inseridas no sistema ERPngjaresa pela propria equipe de vendas e
que além das informagBes de cliente, produto e tmizaie, seja pontuado status de
evolucdo da negociacdo. Desta maneira, a equipelatejamento de Estoque podera se
basear neststatuspara seguir com a informacédo da demanda pararmaisi@los da SC e
verificar o0 momento correto de colocacdo dos pedidi® compra fim de atender as datas
requisitadas pelos clientes.

J& o repasse da informacdo da demanda para osddares de primeira camada deve
ocorrer por meio de relatérios gerados pelo sisteRR da empresa com base nas mesmas
informacfes inseridas pela equipe de vendas. Bntet cabe ao departamento de
Planejamento de Estoque reavaliarstatus de cada negociacdo, jA que esse parametro
também sera usado pelos fornecedores para prodogétens. Outra sugestdo € a andlise de
quais fornecedores externos que também devem smmados sobre as demandas da
empresa.

J& em relacdo ao fluxo de informacdes com os elerd necessaria a criacdo de um
procedimento para que estes sejam informados sobtatusde faturamento e rastreio da
entrega de seus pedidos. Uma possibilidade seria@io dee-mailsgerenciados pela equipe
de gestdo do relacionamento com os clientes com éas informacdes automaticamente
geradas pelo ERP, por meio da disponibilidade wws iem estoque, posicdo de compra dos
itens ndo disponiveis e prazos de importacdo eupé&md Ressalva-se a importancia de
comunicar aos clientes o impacto que as informagdése compras futuras possuem no
atendimento dos prazos requisitados, uma vez gaeirdermacao dispara todo o fluxo de
materiais na SC. Uma proposta seria a escolhaatded chaves da empresa para que durante
visitas seja apresentada a melhoria no desempenlamtdega de suas ordens a partir das
informagdes de demanda por eles fornecidas.
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5.3.4 Definicdo dos procedimentos de sincronizagao

Como se pode verificar na teoria sobre Gestédo aaaDda, este subprocesso inclui a

analise da demanda projetada e a verificacdo d® @uoadeia deve estar estruturada para

suporta-la. De acordo com a previsdo de demandalogidade com que os produtos e

insumos devem estar disponiveis em cada elo ddaacaddeterminada, resultando em um

plano de execucédo da demanda. Baseado nas defsi@a SC da empresa em analise e na

teoria referenciada, sugere-se que o subprocessindmnizacdo tenha os procedimento

alterados da seguinte forma:

Definicdo do nivel de servigco por item, ou sejaalggera a meta de disponibilidade do
produto final em termos de quantidade e confiadileldos prazos de entrega. Ressalva-se
que embora a empresa ja tenha realizado estaficlas&o, a informagcdo nédo esta
disponivel no ERP da empresa e ndo € utilizada pagarenciamento do estoque e
determinacao dos pedidos juntos aos fornecedakmmformacdo € necessaria também
para definicdo dos niveis de estoques de segudasgéens;
Determinacéo doead timesde fornecimento de cada produto;
Determinacéo doead timesde importacao por origem;
Entendimento da capacidade de fornecimento de tmda&cedor, suas limitacbes e
gargalos;
Entendimento da capacidade produtiva da empresagsaitens produzidos localmente,
considerando suas limitagdes de recursos e gargalos
Visto que a classificacdo estratégica dos cliefdefi sugerida anteriormente, nesta
etapa, torna-se necessaria a definicdo de outrdsnptros para que o faturamento dos
pedidos seja priorizado;
Por fim, deve-se elaborar um plano de distribui¢@eando-se em consideracdo a
capacidade de estocagem, faturamento e expedic@mpigsa. Sugere-se a analise dos
prazos de entrega por regides e inclusdo deste piakead timetotal ao cliente, bem
como a elaboracdo de acordos comerciais com trdadpoas de acordo com a
capacidade de atendimento por regido.

Tais informagOes devem ser inseridas no ERP paaogprazos de entrega possam

ser determinados de acordo com o conceito de ADPgual a quantidade em estoque

disponivel é considerada, considerando tambémens A comprados e seus prazos de

fornecimento, producao ou importacao.
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5.3.5 Desenvolvimentos de sistemas para gestdo de cogéncias

Diante do que foi verificado na etapa de diagnésta estratégia principal deste

processo deve ser a reducao da variabilidade dardiare desenvolvimento de ferramentas

para atender a SC em caso de contingéncias. Rd0oa 8 seguintes atividades podem ser

validas:

Atuacéo da forca de vendas para influenciar a ddengor meio de oferta de produtos
especificos de acordo com estratégia da empresa;

Fixagdo da taxa cambial de conversdo dos pedidsnwando assim compras
programadas de longo prazo;

Desenvolvimento de atividades promocionaisMigrketing em parceria com canais e
distribuidores, dessa forma, a empresa tera cameetd desta possivel fonte de variacao
da demanda;

Redefinicdo das métricas de vendas para periodosre® a fim de distribuir os esforgos
de vendas ao longo dos meses.

J& no que se refere as oportunidades de flexibl@® aos planos de contingéncias,

baseando-se na analise dos dados, as seguintemnigexies de flexibilizagcdo foram

identificadas:

Estabelecimento de tarifas de antecipacdo comrasdedores, ou seja, um percentual a
ser cobrado de acordo com o aumento da velocidad®erdecimento requisitada. Tal
aumento nos custos possibilita que os fornecedovestam em recursos extras, como
maquinario e mao de obra;

Definicdo de propostas de frete expresso comexsguiores deste servico para cada uma
das origens de importacdo. Dessa forma, 0s prazasgbrtagcdo expressos por origem e
custos extras ja estardo definidos quando necessari
Aprovacdo de fornecedores alternativos de masecidiicos para as linhas de producédo
nacionais. Como a empresa possui uma politica smlogacédo de fornecedores rigida, a
pré-aprovacao garante agilidade em caso de ressrap® fornecimentos dos fornecedores

preferenciais.



98

5.3.6 Desenvolvimento de indicadores de desempenho

Por fim, a fim de gerar métricas que mecam o ingpedatgestdo da demanda ao longo

da SC, sugere-se a manutencao de alguns indica@dopeaticados e a insercdo de outros,

conforme Quadro 5.1.

Quadro 5.1- Indicadores de desempenho da SCM coomia Gestdo da Demanda

Métrica

Definicdo da métrica

Observacgéo

OTTR (Ja existente)

Percentual de ordens entregue
dentro da data requisitada pelo

1°2)

Os vendedores devem negociar com
os clientes para que a data requisitada

: esteja de acordo com a capacidade|de
cliente
manufatura e entrega da empresa.
| Para definicdo da data prometida, p
Percentual de ordens entregues sistema ird sugerir um prazo baseago
OTTP (Ja existente) dentro da data prometida pelo oUg P
: no conceito de ATP, prazos de
vendedor ao cliente ; ~ s
compras, importacdo e fabricacéo
Neste indicador, deve-se considerar a

OTD (J& existente)

Percentual de ordens entregue
dentro da data acordada com o
fornecedores

U

atuacao dos fornecedores em relacdo a
informacdo de previsdo de demanda a
ele passada.

OTTT (Ja existente)

Percentual dos processos de
importacdo entregues dentro dd
prazo

Sugere-se a alteracdo desta métrica

para que o prazo considerado seja

desde a origem até a chegada na
empresa.

Assertividade da previsdo de
vendas (Proposta)

Percentual das oportunidades d
vendas que realmente se

converterem em pedidos de compra

e verificacdo da evolugéo dssatus

Outro aspecto relevante € a

das negociacg0es, ja que esta
informacéo serd usada para o

planejamento dos niveis de estoqug.

indices de falta de estoque por| Percentual dos pedidos de venda ESF? mdlcador sera importante parg

; . verificacdo da qualidade da previsao

pedido (Proposta) faturados parcialmente o
de vendas e reposicdo do estoque.
- ~ < Percentual das ordens de produgaBste indicador ir4 verificar a qualidade
Indice de alteracéo na programagao ~ ! . ~ N

que sofrem alteracdo apods sual da informacédo repassada a area de

de producéo (Proposta)

abertura

producdo da empresa.

Ressalta-se ainda a necessidade da elaboracéo litieapode recompensa que

estimulem o fluxo de informacbes corretas sobre atelas futuras, por meio do

reconhecimento do comprometimento da equipe deageenh tratar informacéo da demanda

com seriedade e clientes em fornecer intencoesmeras. Por fim, fornecedores devem ser

recompensados por se programarem de acordo cofforen&atdo de previsdo de demanda

recebida e por atuar nas praticas de flexibilizagéando necessarias.

5.4 Gestao do atendimento aos pedidos

Dentre os oito processos da SC da empresa, es® saodconsiderado o mais

estruturado. Dessa forma as propostas tem combtwvabgoenas aprimorar a atividade. Como
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ja citado anteriormente é extremamente necessamdusdo de informagdes sobre prazos de
fornecimento, producdo e importacao dos itens siersia ERP para que a data requisitada
pelos clientes esteja de acordo com tais paramdisss informacao norteia todo o processo
de atendimento de pedidos e sua qualidade e coitfale impactam toda a cadeia.

Ademais, em termos de procedimentos, recomendaisesea por parcerias com
empresas de transporte para que a distribuicdongaesa seja otimizada. Dessa forma, por
meio de relacdes de colaboracdo, sera possiveiomalizacdo do processo de rastreio de
entrega dos materiais e realimentacao das inforesagd ERP da empresa. Os indicadores de
tal subprocesso seriam os mesmos do subproces3estio do Servi¢o Logistico ao Cliente,
uma vez que o objetivo é a verificacdo da qualidagentualidade das entregas ao cliente.

5.5 Gestao do Fluxo de Manufatura

De posse das informacdes levantadas na etapa apgnoédtico, sugere-se a
reestruuracdo do fluxo de informacdes que nortesaprocesso de Gestdo do Fluxo de
Manufatura da empresa. Como o sistema MRP ja sentaga em desenvolvimento no
momento da coleta de dados, a proposta ir4 deslevadp. Dessa forma, o primeiro fator a
ser considerado é a necessidade de acuracidadewisgp de vendas, para que a compra de
matéria prima e a producédo possam ser planejadasctecedéncia. O melhor planejamento
possibilitara reducéo de custos logisticos, alértiaizacdo dos recursos da empresa, como

maquinario e mao de obra.

Ainda sobre o impacto da previsdo de demanda mo fie manufatura, em termos de
alteragbes em sistemas, recomenda-se que a infaongiggprevisdo de vendas dos produtos
finais, bem comastatusda negociagdo, seja visivel no médulo MRP, paa apuipe de
producao tenha visibilidade das ordens de prodiwgéicas e possam se programar. Ademais,
de posse desta informacao, essa mesma equipe zadesaporte nas decisdes sobre itens a
se produzir para estoque.

Outro aspecto trata-se do fluxo da abertura dasngrde producéo. O procedimento
deve ser alterado, para que essas sejam abertasDpphrtamento de Planejamento da
Producdo com base nas informacdes passadas pelart@epnto de Planejamento de
Estoque, e ndo pela equipe de faturamento. Dess@afaas ordens seriam abertas com
antecedéncia e ndo apenas no momento em quessstivalisponiveis para faturamento.

Entretanto, para definir o momento correto de ab&ras ordens, o tempo de manufatura de
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cada item, a programacdao da linha e as restrigeaghcidade deveriam estar disponiveis no
ERP da empresa.

5.6 Gestao do Relacionamento com os Fornecedores

De posse das informacfes apresentadas no diagndssse processo e tomando por
base 0s subprocessos estratégicos e operaciorsistaie por Lambert e Schwieterman
(2012), tém-se as seguintes propostas para paragib dos procedimentos que direcionam o
relacionamento entre empresa e fornecedores equmrge impacto na SC.

5.6.1 Subprocesso estratégico de revisao das estratégiasporativas, de
marketing, producéo e compras

Para os fornecedores externos é necesséria maimigzegdo e engajamento da alta
diretoria na busca por aliancas estratégicas combmus-chave. Apdés a segmentacao e
identificacdo dos fornecedores criticos, sugerense os diretores juntem-se a equipe de
gestdo dos fornecedores a fim de demonstrar quabaracdo de estratégias em conjunto
pode trazer beneficios mutuos, o que tende a aamardtratividade entre os negécios e a

disposicdo em compartilhar melhorias e lucros.

5.6.2 Subprocesso estratégico de Identificacdo de crités de segmentacao
dos fornecedores

Nesta etapa sugere-se que a empresa utilize paimente o modelo de segmentacéo
proposto por Kraljic (1983), por meio da analise daracteristicas dos itens adquiridos. Para
0s itens ndo criticos, ndo é necesséaria nenhunwaaaiéonal, ja que séo fornecedores de
baixo volume e complexidade para a empresa. Ja qmfarnecedores classificados nos
demais quadrantes, sugere-se a combinacdo do naelslegmentacdo proposto por Rezaei
et al. (2015) que possui enfoque na capacidade e disiwodas fornecedores.

Relacionados a este subprocesso estratégico, @stdobprocessos operacionais de
diferenciagdo dos  fornecedores e identificagdo  dasportunidades com
fornecedores/segmentos. A proposta para estesulgisocessos pode ser assim descrita:

* No caso dos fornecedores de itens alavancados;seedar énfase no desenvolvimento da
capacidade dos fornecedores (com énfase para a@idaga técnica, de qualidade e

financeira), uma vez que o volume de compra e itopag produto final é alto. Como o
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mercado fornecedor ndo apresenta complexidade s@doostram necessérias acdes e
estratégias para estimular a disposi¢do dos mesmos.

JA& para os itens gargalo, que apresentam baixartémp@ de compra, mas alta

complexidade de mercado fornecedor, sugere-se endasimento de acdes que

estimulem a disposicdo dos fornecedores e conseguanatividade da empresa

compradora. Nesse caso, deve-se estimular a cgdpetla mercado fornecedor para que
estes aumentem sua flexibilidade e tenham interessedesenvolver programas em

parceria.

Por fim, no caso de fornecedores de itens criticogmpresa deve concentrar seus
esforcos tanto na capacidade dos fornecedorestoquandisposicdo dos mesmos. Os
fornecedores deste quadrante que apresentam gecidade e disposicdo sdo 0s
chamados “fornecedores-chave”, pois podem levamaresa a altos patamares de
inovagao e diferenciagao da concorréncia por meiagbes em parceria. Durante todo o
fluxo de materiais e informagdes ao longo da S@ede buscar oportunidades junto a
tais fornecedores. Para este segmento de fornesgdar empresa deve sempre
desenvolver acdes que aumentem sua atratividade compradora a fim de melhorar a

disposicdo dos fornecedores. No objeto de estudayeestdo, o fator disposicdo dos
fornecedores de itens criticos mostra-se mais idefec que o fator capacidade, dessa
forma, sugere-se o desenvolvimento de acfes pamauts a disposicdo em compartilhar

informacdes e buscar estratégias de longo prazo.

Ainda para a execucdo deste subprocesso estratég@upresa deve realizar outros

dois subprocessos operacionais de alteracdo eradumoentos:

Preparacao do time de gerenciamento dos fornec#degmentos: sugere-se que os dois
compradores da empresa formalizem a necessidadendgcdo de uma equipe e incluam
nesta as pessoas que tem seus processos impgotdaloslacdo empresa/fornecedores.
Durante as entrevistas e observacfes, notou-se fuqugonarios dos setores de
importagcéo, qualidade, engenhariesomeer fulfilment seriam colaboradores potenciais
para esta equipe.

Revisdo interna dos fornecedores/segmentos: digpeefil dindmico da empresa, sugere-
se gue a revisao da segmentacédo dos itens e fdoreseocorra trimestralmente. Mesmo
gue o perfil dos itens ndo se altere, € necesaaanaliacdo da eficacia das acdes para

estimulo das capacidade e disposicdo dos fornezedde mercados complexos.



102

Lembrando esta avaliacdo deve sempre resultar enplano de agdes definido com

responsaveis e datas.

5.6.3 Prover diretrizes para o nivel de diferenciacdo dacordo de produto
ou servico (PSA)

7

Este subprocesso estratégico € operacionalizadoos pedubprocessos de
desenvolvimento e implementacédo do acordo de foneeto de produto/servico e plano de
comunicacdo. No que diz respeito ao desenvolvimdogoPSAs, a empresa ja possui um
acordo padréo que cobre os principais aspectoeet&nto, no caso de acordos diferenciados,
estes se mostram falhos, pois ndo séo realizagagtiadas consideracées das demais areas
afetadas. Dessa forma, sugere-se que sempre qgie sora negociacdo diferenciada, a
equipe anteriormente proposta seja consultada, qpegaas peculiaridades de cada area seja
discutida e comunicada aos fornecedores.

J& no que diz respeito a comunicacdo com forneesdmxternos, é essencial que a
empresa desenvolva uma ferramenta para que asnafoes de previsao de vendas sejam
comunicadas com antecedéncia. Como ponto de parida sugestdo € a realizacdo de
reunides trimestrais para comunicacao dos resdtdd@rocesso de segmentacédo e discussao

da visibilidade de vendas que a empresa ja possuli.

5.6.4 Desenvolvimento de medidas de desempenho

Este subprocesso estratégico esta intimamenteaedan ao subprocesso operacional
de medicdo da performance e desenvolvimento d&rels de rentabilidade/custos. Embora
a empresa mensure 0s prazos de entrega dos foonesexiqualidade dos materiais, outros
aspectos nao sao avaliados. Dessa forma e commbasedelo de Lambert e Schwieterman
(2012), deve-se sempre analisar o impacto do des#mpdos fornecedores em indicadores
como:

e Aumento das vendas: a melhoria dos indicadoresuddidade dos fornecedores tem
resultado em aumento das vendas?

* Reducao do custo do produto vendido: a maior coiifiade dos prazos de entrega tem
reduzido os gastos da empresa com fretes emergernmtocacdo de pedidos e custos

extras com mao de obra?
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* Reducao dos estoques de matéria-prima, materiglreoessamento e produto acabado:
os indicadores de pontualidade das entregas steraflna reducdo da necessidade dos
estoques de seguranga?

* Reducao da necessidade de ativos fixos: a pacmmdornecedores gera o uso de ativos
e realizagcao de investimentos de forma mais ralfona

Por fim, baseando-se no modelo de [@éewl. (2014) e com base na complexidade do
mercado fornecedor da SC do objeto de estudo, esisgeo desenvolvimento de medidas de
desempenho baseado em fatores criticos com énfegéspilares:

 Entrega: além da métrica OTD que avalia 0 cumprimedds prazos, sugere-se a
implementagéo de um indicador da flexibilidade e@tsegas. Como o processo de Gestéao
da Demanda é um dos mais criticos e deficientemmqaesa, € essencial que a empresa
conte com fornecedores que apresentem certa fidaidbe em prazos de entrega.

e Custos: neste aspecto, deve-se enfatizar indicadque avaliem a transparéncia dos
custos. Uma vez que séo adquiridos insumos quecadpor produtos finais, a empresa
precisa de precos justos e competitivos que ndadtap negativamente sua margem ao
consumidor final. No caso dos fornecedores-chawe gpssuem acdes de parceria no
desenvolvimento de produtos, esta pratica € airala importante e reflete a maturidade
do relacionamento na SC.

» Préticas de gestdo de riscos: como dito anteridenen empresa estd num mercado
tecnoldgico altamente inovador e dinamico, dessendp sugere-se que se avalie a

capacidade dos fornecedores em lidar com riscosrtes ao negocio.

5.6.5 Desenvolvimento de orientacdes para compartilhamentde beneficios
com os fornecedores

Sugere-se que a empresa e os fornecedores sejemuladbs a compartilhar os
ganhos obtidos na melhoria de processos internoa. tdaneira de formalizar esta pratica é a
inclusdo destas orientagdes nos PSA desenvolvidoa, que fique alinhado entre as partes
que ganhos desenvolvidos individualmente devemcsemnpartilhados para beneficio da

cadeia como um todo.

5.7 Gestao do Desenvolvimento de Produtos

De posse do diagnaostico realizado a respeito gestesso, pode-se observar que este

deve ser formalizado na empresa para que seus Qadj@m mensurados e 0 impacto
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avaliado. Embora a maioria dos produtos tenha desemento externo, recomenda-se um

procedimento de envolvimento de fornecedores entelie quando da oportunidade de

desenvolvimento de um projeto local. Os aspectos devem ser considerados para

estruturacéo do processo sao:

Definicdo da equipe responsavel pelo projeto, lessa a importancia de se envolver as
diversas areas da SC, para cada uma delas possacexppacto dos seus subprocessos
no desenvolvimento do novo produto, bem como pessiecessidades de adequacgéo do
processo ao longo da cadeia;

Envolvimento de fornecedores e clientes durantesa inicial de discussao da viabilidade
do produto. A participacao informal destes elogaetapa pode contribuir na construcao
do conceito, ou até mesmo evitar sua continuidéatgedde alguma dificuldade que viria
a ser identificada apenas na fase de desenvolhament

Garantia do apoio da alta geréncia para que a eguigerna e os fornecedores se

comprometam com o projeto;

Criacdo de um fluxo de comunicacéo entre as diggraetes envolvidas no projeto. Como
elos externos a empresa estardo trabalhando noviéseento, torna-se necesséria a
definicAo da forma de comunicacdo entre as pap@s,meio de reunides periodicas,

documentacédo do progresso do projeto e controletdpss, bem como seus resultados.

N&o se pode identificar nenhuma necessidade dagidte no ERP para atendimento

desse processo ou criacdo de indicadores de desemesgpecificos que ndo seja a avaliacédo

do tempo e custo do desenvolvimento de produtos.

5.8 Gestao de Retornos

Com base na literatura sobre esse processo e aamon o diagndstico da empresa,

nota-se que a maior deficiéncia da gestao de dedetué a auséncia de procedimentos em

todas as fases, desde o estabelecimento de uragégistraté o desenvolvimento de ac¢des

corretivas das causas dos retornos. Dessa formaprefpostas as melhorias nas etapas

caracterizadas como criticas, sendo elas:

Determinacédo das estratégias e objetivos da Gestdos Retornos sugere-se um estudo

conjunto com representantes de cada aérea da @@ mlesa para analise dos tipos de
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retorno que a empresa pode ter que lidar e comoéeteatar cada um deles. Para cada
possivel tipo de devolugdo, deve-se verificar nrasede fidelizar clientes, reduzir custos
e melhorar a imagem da empresa. A flexibilidade s@itacdes de retornos de seus
clientes deve ser usada como um diferencial cothjeti

» Desenvolvimento de diretrizes para minimizacdo dotornos, entrada e disposi¢ao
A empresa ja possui acfes para reducdo dos ret@mmostanto, estas estdo centralizadas
apenas no Gerente da Qualidade, ndo sendo valasipalias demais areas. Dessa forma,
sugere-se 0 maior envolvimento, principalmente diEgartamentos de Desenvolvimento
de Produtos e Vendas, para diagnostico das caosasetbrnos e elaboracdo de planos
para minimiza-los. Rogemt al. (2002), ressalta que as praticas para evitaetsnos
implicam em processos de vendas que minimizem ascels de devolucdo. Ja sobre as
entradas, a alta geréncia da empresa deve eswbplaiticas claras de quais tipos de
devolucbes serdo aceitas e definir os prazos paranesmos. Por fim, como ja
mencionado, a empresa ndo possui uma politica atabide disposicdo dos materiais
eletrOnicos e baterias que vende. Dessa forma,ressgeo desenvolvimento de um
procedimento de disposicdo destes materiais, seudoeste deve contar com uma
consultoria ambiental e estar claro aos clientes.

e Desenvolvimento do fluxo do retorno Pode-se observar que apenas o fluxo de
devolucédo aos fornecedores esta definido, sendmdliexo dos clientes até a empresa
nao € estruturado. Dessa forma, sugere-se a crilgcdma equipe com responsabilidades
definidas, desde a aprovacao do retorno, para sfaenéo seja uma responsabilidade do
gerente da planta, até a implementacdo das ac@@srpaimizacdo dos retornos. Esse
processo deve ser integrado aos demais process@&Cdda empresa e nao tratado
isoladamente. Um aspecto importante € a inclusé&® P®A tanto com clientes e
fornecedores de clausulas especificas sobre démlugformando quando estas se
aplicam, quem deve ser contatado, como sera aeretdi

Em termos de indicadores para esse processo, erabemapresa possua a métrica

PPM para controle das devolucfes e ja desenvoareoplde acdes corretivas, nota-se, mais

uma vez, a centralizagdo destas apenas no GeeeiQaalidade. Dessa forma, sugere-se que

apos a contabilizacdo da métrica, sejam realizeslagdes semanais com a equipe definida
na primeira etapa estratégica e também com a ipaéo de vendedores e desenvolvedores
de produtos, para analise das causas e distribdagiacdes de melhoria. Como grande parte

dos problemas sdo devido a erros no momento daispgdo do produto junto ao cliente ou
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insercao dos pedidos no ERP da empresa, suger@aealdizacdo no comissionamento de

vendas. Por fim, sugere-se a inclusdo de métrisasmensurem o impacto financeiros dos

fretes de devolucdo, correlacdo entre diminuic&oveadas diante do aumento dos retornos e

aumento dos niveis estoque de seguranca paradepolucdes por problemas de qualidade

ou erros de especificacao

5.9 Proposta
Com base em tais consideracdes dos topicos aetgriar Figura 5.2 apresenta a

proposta o Modelo geral do fluxo de informagfetoago SC a partido do caso estudado.

Estrutura da Supply Chain: Identificacdo dos membros chave

Definicdo dos principais componentes gerenciais eionadcs ao Fluxo de Informaca

Fluxo de informacg@es a ser considerado nos processite negoécios da SC

Gestéo do Relacionamento com o Cliente: Gestéo do Servico ao Cliente:
- Segmentar seus clientes; - Centralizar todas as informacdes dos den
- Desenvolver PSAs especificos; processos;
- Estabelecer os meios de comunicagdo comy - Informar datas estimadas de entrega;
clientes. -Comunicar cstatusde pedidos e entregas.

nais

Gestao da Demanda:
- Desenvolver estratégias para reducdo da vadabii da demanda;
- Prever a demanda de acordo com o perfil do popdut
- Registro no sistema ERP da empresa da informdg@iemanda capturada pelos sistemas;
- Repassar aos fornecedores a informacéo de dernaptiaada;
- Sincronizar a demanda prevista com a capacidandiifiva e logistica da empresa;
- Elaborar alternativas para casos em que houveing@&ncias;
- Definir indicadore de desempent

Gestao do Atendimento aos Pedidos: Gestéo do Fluxo de Manufatura
- Analisar datas requisitadas pelos clientes comp - Planejar a producao de acordo com a
base nas operagfes da empresa; informacéao de demanda recebida disponivel
- Priorizar faturamento e distribuicéo; ERP;
- Alinhar a capacidade de recebimento e - Priorizar a linha de produgéo.
expedicao

Gestéo do Relacionamento com Fornecedores
- Revisar as estratégias para que os fornecedaties< sejam identificados;
- Segmentar os fornecedores;
- Identificar e desenvolver oportunidades de méhada SC;
- Desenvolver e implementar acordos de fornecimento
- Definir indicadores de desempenho e compartibsaveneficios com os fornecedores.
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Gestao do Desenvolvimento de Produtos Gestao do Fluxo de Retornos
- Capturar informacdes relevantes de clienteg - Determinar quais retornos serao tratados;
fornecedores sobre o projeto a se desenvolver; || - Minimizar os retornos;
- Comunicarstatusdo desenvolvimento; - Informar clientes sobre o fluxo do material
- Mensurar o impacto do desenvolvimento retornado, sua disposicao e politica de crédito;
conjunto. -Estabelecer métricas.

Figura 5.2 — Modelo do Fluxo de Informacdes ao todg SC de uma empresa do ramo de Tecnhologia lmasead
nos processos de negécio

Nas Figuras 5.3 e 5.4 serdo detalhadas cada umataass do modelo proposto
passando pelas etapas de identificagcdo da estratarésSC, definicdo dos principais

componentes gerenciais e detalhamento das acOesdanum dos oito processos da SC.

Estrutura da Supply Chain: Identificacdo dos membros chaves
- Definir fornecedores com base em dois paramétoosecedores do mesmo grupo e fornecedoles
externos, fornecedores de produtos finais e fodwes de insumos para producao).

- Definir os clientes por nivel em distribuidoreslientes finais.

Definicdo dos principais componentes gerenciais sgionados ao Fluxo de Informacao
- Planejamento e controle das operacdes: identifezan quais dos fornecedores e clientes
identificados na etapa de definicdo da estrutur§@aleve-se realizar planos conjuntos. Tais plgnos
devem contemplar as estratégias da cadeia, a mammito estas serdo desenvolvidas, bem como os
indicadores para medic&o de performance.
- Estrutura organizacional: Avaliar o nivel de grecdo dos processos dentro da empresa e ao |ongo
da SC. Analisar a possibilidade de criagédo de egumpultiorganizacionais para acompanhamento|dos
processos e compartilhamento das informacdes eseos.
- Estrutura facilitadora do fluxo de informac&o @nuinicacdo: Definir quais serdo os sistemgs e
ferramentas de Tl para o repasse de informacOe®wram da SC. Deve-se mapear o fluxo [da
informagao no ERP da empresa, quais sdo as irgerfamm o software dos fornecedores do megmo
grupo, quais séo os principais relatérios comeadibs com os distribuidores e sistemas para enfrada
da informacdo de demanda dos clientes finais. @tiobjé que a informacédo esteja centralizadg no
ERP da empresa para 0s processos internos e cmeutdggado o menor numero possivel de
ferramentas para comunicagdo com fornecedoresreedi externos.
- Métodos de gestédo: Avaliar se a filosofia corfigeaesta de acordo com os conceitos de SCM.
- Estrutura de poder e lideranca: Avaliar se ociefeamento da empresa com 0s demais mempros
envolve estruturas de poder que prejudicam a cagfere troca de informacdes.
- Cultura e atitude: Avaliar se a cultura organiaaal e atitude dos colaboradores séo positivag em
relacdo aos conceitos de SCM, principalmente no djue respeito ao compartilhamento ¢e
informacodes

Figura 5.3— Detalhamento das etapas de definic&stdatura da SC e componentes gerenciais do Modelo
Fluxo de Informac¢des ao longo da SC de uma empliesamo de Tecnologia baseado nos processos de
negécios
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Fluxo de informacdes a ser considerado nos processite negdécios da SC

Gestao do Relacionamento com o Cliente: Gestao do Servico ao Cliente:

- Segmentar seus clientes por meio da M4t - Centralizar todas as informacdes relacionadas

Lucratividade Cliente - Produto, conformy{ aos demais processos e ao cumprimento
Tabela 2.2. PSAs no ERP e comunica-las aos clientes.

- Decidir quais clientes serdo atendidq - Informar datas estimadas de entrega com |
diretamente e quais devem ser direcionados g na nova funcionalidade de gerenciamento
distribuidores ou canais. oportunidades de vendas criada no ERF
- Desenvolver PSAs especificos que contempl{ conceito de ATP.

as informacdes que cada um estara dispost{ -Comunicar de forma efetiva, com frequénci
compartilhar. exatiddo, ostatus de pedidos e situagao d
- Estabelecer os meios para que a informacéap entregas por meio demails

oferta customizadalcance os cliente

(@ Hr_N

—F

L)

dos
hase
de
P e

i €

Gestao da Demanda:

- Desenvolver estratégias para reducao da vadab#i da demanda, conforme Quadro 2.3.
- Prever a demanda de acordo com o perfil do poodutfigura 2.6 (Segmentacao de produtos p

ara

determinacao da ferramenta de previsdo de demandprada) sugere ferramentas de acordo com o

volume e variabilidade da demanda.

- Registro no sistema ERP da empresa da inform@gd@temanda capturada pelos sistemas cont
informacgdes sobre o cliente, produto, quantidad&g cequisitada de entregatatusda negociacao
Ao receber estas informacdes, o ERP informara & elstimada de entrega do pedido, com bas
estoque disponivel, material em transitstausda negociacdo (pois a medida qustatusevolui, o
Departamento de Planejamento de Estoque ira repaseéormacao aos seus fornecedores). D¢

bndo

E NO

pSSa

forma, o planejamento do estoque dos itens comvaltone de vendas e variabilidade ser& definido

com base em tais informacdes e reunides com o @eaterVendas.

- Repassar aos fornecedores do mesmo grupo e tarmbgnexternos a informacdo de dema
capturada. Sugere-se que esta informacdo sejaseel@apor relatorios gerados pelo ERP, (
informacéo sera analisada pelo Departamento dejBtaento de Estoque e Gerencia de Vendas 4§
da disponibilizacdo aos fornecedores. Ressalta-geecessidade de se atualizarstatus das
negociacgoes, para que os fornecedores possampsggrpara o atendimento dos pedidos.

- Sincronizar a demanda prevista com a capacidamtkifiva e logistica da empresa. O Departamsg
de Planejamento de Producdo também deve ter ae®ssoodulo do ERP que concentrarg

nda
uja
Antes

bNto
a
Dutro

informacé&o de previsdo de demanda, para que aidagae a producdo possam ser planejados. Q
aspecto a ser considerado sdo os prazos de imjort empresa e também de desemb

raco

aduaneiro. Dessa forma, toda a cadeia deve dsthada para que a demanda prevista possa ser

atendida no prazo requisitado pelo cliente.

- Elaborar alternativas para casos em que houvating&€ncias. Deve-se acordar taxas com
fornecedores em caso de necessidade de priorizee@ie;se ter desenvolvidas rotas e tarifag de

importacéo expressas e fornecedores alternativos.

- Definir indicadores de desempenho para que odtopda gestdo de demanda pode ser mensyrado
por meio do custo do produto vendido, custo doedrele importacdo (reducdo da necessidadg de
fretes expressos), aumento das vendas (pois getedicdo dos clientes), assertividade da predsdo
vendas, indices de faltas de estoque por pediddiees de alteracdo da programacéo da producag.
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Gestéo do Fluxo de Manufatura
Planejar a producdo de acordo com
nsnformacdo de demanda recebida disponivel
efaRP.

-Alterar a responsabilidade da abertura de org
\Para que seja uma informacdo vinda
d®epartamento de Planejamento de Producéao.

- Priorizar a linha de producéo de acordo con
edatas requisitadas pelos clientes.

Gestéo do Atendimento aos Pedidos:
Incluir informagbes sobre prazos
fornecimento, producdo e importacdo dos it
para que a data requisitada pelos clientes e
de acordo com tais parametros.

- Priorizar faturamento e distribuicdo das ordg
de clientes que foram classificados como se
de alto valor para a empresa.

Alinhar a capacidade de recebimento

D
”

DO

”

D

no

ens
do

as

expedicdo com o setor de compras e importag

510.

Gestao do Relacionamento com Fornecedores
- Revisar as estratégias para que os forneceddte®s sejam identificados e também o0s risco
oportunidades associados a cada um deles. O @in@po seria 0 ndo cumprimento dos acordog
que diz respeito ao atendimento das ordens e ctithparento de informacdes.
- Segmentar os fornecedores primeiramente de acordms itens deles adquiridos (Utilizar o mod
“Importancia estratégica da compra e a complexiddmercado fornecedor” — Figura 2.8). Deve

D
-

S €
no

lo

-Se

priorizar o desenvolvimento de planos e acordos asnfornecedores dos itens considerado

“estratégicos”. ApoOs esta segmentacdo, deve-se inamb modelo de segmentacdo proposto

Rezaeiet al. (2015) que possui enfoque na capacidade e digmosigs fornecedores. O item 5.4.

detalha a utilizacdo de ambos os modelos em canjunt

- Identificar e desenvolver oportunidades de mdéhaola SC por meio de acgbes conjuntas @
fornecedores.

- Desenvolver e implementar acordos de fornecimgn&édevem conter tOpicos como gerenciame

por
2

om

nto

de custos, busca por produtividade e acbes emdeasontingéncias. Para a implementacéo, devVie-se

organizar sessOes regulares de planejamento cofarmscedores, monitoramento e avaliacao
performance. Tais acordos devem ser customizado®pm@cedor e considerar o impacto nas den
areas da empresa.

de

nais

- Definir indicadores de desempenho e compartilterbeneficios com os fornecedores. Deve-se
guantificar os ganhos financeiros da melhoria dosgssos e estimular os fornecedores a atuar gomo
parceiros na busca por reducao de custos e aumergmdutividade, demostrando que eles tamipém
séo beneficiados com a maior integragéo da cadeia.

Gestéo do Desenvolvimento de Produtos Gestéo do Fluxo de Retornos
- Capturar informacdes relevantes de clientg
fornecedores no desenvolvimento de noy - Determinar quais retornos serdo tratados pela
produtos. empresa e quais parametros para aceitacao.
- Comunicar clientes e fornecedoresstlatusdo || - Desenvolver acdes para minimizar 0s retornog.
desenvolvimento. - Informar clientes sobre o fluxo do materjal
- Mensurar o impacto desta acdo na reducdq retornado, sua disposicéo e politica de crédito.
tempo de desenvolvimento, redugcdo dos cuf -Estabelecer métricas como taxas de retorno e
de desenvolvimento e melhoria da qualidade)| impacto financeiro dos mesmos.
produto.

Figura 5.4— Detalhamento dos processos da SC delbldd Fluxo de Informacdes ao longo da SC de uma

empresa do ramo de Tecnologia baseado nos proaEssesgécio



Por fim, apresenta-se o novo fluxo de informa¢cOesmeeriais no objeto de estudo com base no modepmpto na Figura 5.5.

Fornecedores de Primeira Camada Empresa Equipe de Vendas Distribuidores Canais Clientes Finais
Fornecedor Fornecedor Fornecedores Departamento de  Departamento da Planejamento Departamento da Planejamento N
2 1 Externos Compras de Estoque da Produgéo Inicio
Insercéo das
I informagdes de
1 . . revisa i . Sistema l
) ) ] \— Andlise das informacées de dpe:'narigg dﬁo Sgt(lama L Planilhas | 4o | eads —
Relatorio sobre Previsdo de Demanda demanda e discuss&o com AAliee dns ERP da empresa ales Intencaode
O e e Gerente de Vendas informagdes de Compra
_____ 3 demanda para - l
Recebimento de planejamento da
Anélise das informagdes de Requisi¢éo de . produgdo .
. El]
demanda compra via Emai Ndo H4 estogque
& disponivel para - Trata-se de
atender o pedido uma compra —
Envio de Pedido planejada?
via email .
Sim
L Sim
Sim
Produg&o Trata-se de um item | Envio dainformagéo
de um fornecedor ~ de demanda futura
externo? Insercao do
Pedido do
cliente no
| Néo ERP da o
) ) ) empresa Elm
Envio de Pedido via SAP t
Né&o recebimento do
Material
Recebimento do Trata-se de Esté)que
Liberag&o do Material — . — Insumos para S - F Recebimento
- aturamento
Material produgao? Blociics do Material
Sim Finais
.
Sim | ‘ l ‘
O 6 . Linhade Faturamento
Producéo Montagem

Figura 5.5— Fluxo de Informacdes e Materiais doe@@bfle Estudo com base no Modelo de fluxo de irdgdas proposto
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Vale ressaltar que este fluxo apresenta de masienglificada o fluxo da informacgdes
e materiais no objeto de estudo, uma vez que éstese trata do objetivo principal desta
pesquisa. O destaque na cor azul e com bordaddecejsta para as etapas que sofreram
maiores alteracdes, sendo elas a maneira comooamiafdo da demanda chega até o
Departamento de Planejamento de Estoque e é rdpass®s fornecedores, englobando
também os fornecedores externos. Dessa forma, araFif.6 destaca essa etapa de

compartilhamento de informacéo na.SC

Fornecedores de Primeira Camada Empresa Equipe de Vendas Distribuidores Canais

Fornecedor Fornecedor Fornecedores Departamento de  Departamento da Planejamento Departamento da Planejamentof~-—~--—-—-———_-
2 1 Externos Compras de Estoque da Produgé&o |

]
das 1

| G ELEEty ' i informagdes de i
' isd i Sistema
» T ] ! Andlise das informagdes de ! A d,:ao i— SlSs;tIeerga -t Planihas 4o | eads -
Relatério sobre Previséo de Demanda i L e i 4 com i R EES ! ERP da empresa |
_______________________________ IR VS ' informacdes de | ]
_______________________ demanda para hintntniuintute patetietetd
planejamento da
Anélise das informacdes de o] [2E 995@%0_ _____

demanda

Figura 5.6— Fluxo de Informagfes e Materiais doe@bfle Estudo — Detalhamento da informacéo da d#gman



112

6. CONSIDERACOES FINAIS

Neste Capitulo serdo apresentadas as conclus@esbedtho por meio da analise do

modelo proposto e objetivo da pesquisa, suas lpddis e sugestdes para trabalhos futuros.

6.1 CONCLUSOES

Diante da importancia cada vez maior dos concekositegracao entre os elos da SC
e compartilhamento de informacdes, o objetivo geeate trabalho foi propor um modelo de
configuracdo do fluxo de informacgdes ao longo dad8@ma empresa do ramo de tecnologia.
Para tanto, utilizou-se o0 método Estudo de Caso @i se analisar 0os conceitos presentes na
teoria sobre o tema e sua aplicabilidade no olgetestudo. Para conducdo da pesquisa, as
etapas do Estudo de caso propostas por Miguel Y20m seguidas.

O Capitulo 2 ao apresentar o Referencial Teoéridmes@ tema, trata de aspectos
relevantes para o entendimento da pesquisa, taie es definicdes do termos SC e SCM, a
linha histérica desde o surgimento do conceito aigidtica até as tendéncias atuais em SCM,
e por fim, apresenta quatro modelos de aplicacAc&c@k. Ressalta-se que o modelo
desenvolvido n®hio State Universitpor Douglas Lambert e Martha Cooper foi considerad
0 mais adequado para utilizagdo como base contddyzesquisa por abordar a relagao entre
0s processos de negdcio na esfera interna e exerahjeto de estudo. Tal modelo trata dos
oito processos de negdécios ao longo da SC detathamedEm subprocessos estratégicos e
operacionais, fornecendo maiores possibilidademndéise pratica dos conceitos e elaboracdo
da proposta.

Os objetivos especificos da pesquisa de analisgeudd configuracdo da SC na qual a
empresa participa, identificacdo dos membros-cliaveadeia e mapeamento do fluxo de
materiais e informacgdes entre os elos da SC foratadios no Capitulo 4. Ao se apresentar o
diagnostico do fluxo de informac6es em cada um altws processos no objeto de estudo,
pode- se observar os principais problemas de gareento da SC e compartilhamento de
informacdes entre as areas da empresa e demaigxrsos. Vale destacar os diversos
sistemas para captura da informacdo da demandayaliabilidade da mesma, o efeito
chicote (resultado do desequilibrio entre demamndgta e real), incapacidade do ERP em
determinar datas de entrega confiaveis e sincromidarmacdes ao longo das areas, bem
como auséncia de segmentacao de clientes e fooresed indicadores de desempenho ao

longo dos processos.
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Por meio da comparacdo entre os conceitos apredssnted Referencial Teorico e
diagnostico do fluxo de informacdes no objeto deudss o Capitulo 5 apresentou as
propostas para reconfiguracdo da SC, com énfasempartilhamento de informacdes entre
as areas da empresa e demais membros-chave. Auwagio do fluxo de informacdes,
responsabilidades e interacdo com demais elos fowadas levando-se em conta cada um
dos oito processos da SC.

Em relacdo ao processo de Gestdo do Relacionangentoos Clientes, o maior
desafio estd na obtencdo do engajamento da liderarentendimento de que o principal
parametro para priorizacdo de clientes deve secratlvidade e ndo apenas o volume de
vendas, como verificado durante a coleta de daldsmais, as acdes desse processo devem
resultar em ofertas customizadas para cada segnmiEntoliente de acordo com suas
necessidades e perfil estratégico de participag&Cda empresa.

As propostas para o processo de Gestdo do Seragtstico ao Cliente visam a
melhoria do fluxo de informacdes sobre datas deegajstatusde pedidos de compra e
cumprimento dos requisitos estipulados nos PSAsaride a execucdo desta pesquisa, foi
desenvolvido no sistema ERP da empresa o moduld g@amtrole das oportunidades de
vendas, entretanto, ndo se pode ainda observamprometimento da equipe de vendas em
relacdo a confiabilidade das informacdes regisgradassa forma, tal ferramenta ndo € ainda
utilizada para definicdo de provaveis datas deegataos clientes e nem como base para que
o Departamento de Planejamento de Estoque realaecompras. Os indicadores propostos
nesse processo serdo de grande importancia pdiar aleaforma geral o funcionamento da
SC da empresa, desde a comunicagdo entre ventlastescsobre provaveis datas de entrega
durantes as negociacdes até o acompanhamento ziv gmére recebimento de pedidos e
entrega ao cliente final.

No que se refere ao processo de Gestdo da Demamskxya-se a auséncia de um
fluxo estruturado de informacbes de previsdo dedagre compartiihamento destas com
fornecedores. As diversas ferramentas utilizades paevisdao de vendas ndo estdo alinhadas
com o ERP da empresa, e como os dados ndo saavesfia previsdo de vendas nao é
utilizada para planejamento de estoque. A presdagefeito chicote € notada diante da alta
variabilidade das vendas que se reflete em comgwabalanceadas. Recomenda-se que a
lideranca priorize as propostas relacionadas a @s®esso, uma vez que os demais elos e
processos acabam sendo impactados, visto quelloogasira a SC € a previsao de vendas a

clientes finais. O processo de Gestédo de Atendme@atPedidos foi avaliado como sendo o
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mais estruturado, mas que ainda assim pode seilizatim por meio da inclusdo de
informacgdes que possibilitem a determinacédo masiga de datas de entrega no ERP.

Como a empresa sob analise possui uma manufatunplesi e ainda em
desenvolvimento, muitas melhorias em termos deoedgfio de um modulo MRP podem ser
realizadas. Entretanto, como esta ferramenta gg&stm fase de desenvolvimento quando do
inicio desta pesquisa, o foco principal relacionad@rocesso de Gestdo da Manufatura foi o
fluxo de informacdes entre esse processo e o0s gmogede Gestdo da Demanda e
Atendimento de Pedidos. A principal necessidadeué g equipe de Planejamento da
Producao tenha visibilidade das oportunidades ddassem negociacéo e que tal informacéo
seja utilizada para programacdo da producdo. Rassalque o moédulo de gestdo de
oportunidades de vendas incluso no ERP durantesquiza ja atende este requisito, mas
como ainda ndo conta com dados consistentes, aapragdo da producdo nao utiliza tais
informagodes.

Além do processo de Gestdo da Demanda, um dossgoxenais criticos para a SC
da empresa analisada € o de Gestdo do RelaciomaomntFornecedores. O resultado final
de entrega aos clientes depende do alinhamente astmpoliticas da empresa e de seus
fornecedores. Dessa forma, deve-se priorizar atnm@® de aliancas estratégicas com
fornecedores de itens criticos e para tanto, adi@ da empresa deve trabalhar na
conscientizagdo dos fornecedores de que melhopasaconais quando compartilhadas,
geram beneficios matuos. Os modelos de segmentgu@&sentados tem como principal
objetivo desenvolver a capacidade e a disposic8dataecedores em atender os requisitos
dos PSAs e colaborar com a SC.

O sétimo processo tratado foi o de Gestdo de Dekeémento de Produtos e a
principal acdo estd no envolvimento de fornecederedientes na etapa de analise da
viabilidade do produto. Ressalta-se que as demeds @la SC devem sempre estar envolvidas
desde o inicio do projeto para que possiveis opiiades ou problemas sejam identificados.
Por fim, tratou-se do processo de Gestdo de Devedigue embora ndo seja um processo
critico no objeto analisado, deve ter seus procexiios definidos e documentados. Pode-se
concluir que as propostas para esse processovalbpeth ganho de vantagem competitiva,
uma vez que quando bem gerenciado, o retorno@pédbs clientes como uma flexibilizacao
da SC.

Dessa forma, pode-se concluir que o objetivo ppedcido presente trabalho foi

atingido ao se apresentar a proposta do modeltudo fle informacdes a ser implementado
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em uma empresa do ramo de tecnologia no topicoNmfh-se a énfase aos processos nos
guais a SC apresenta maiores deficiéncias, semdoaelGestdo da Demanda e Gestdo do
Relacionamento com os Fornecedores, ja que a ¢hstoda informacdo da demanda é
repassada no sentido do fornecimento e gera débeigpsi em toda a cadeia.

Conclui-se que a resposta para a questdo de pasdeis‘Como o fluxo de
informagbes ao longo da Cadeia de Suprimentos pedeimplantado considerando os
processos de negdcio em uma empresa do ramo ddogier?” foi respondida por meio da
proposta do Modelo do Fluxo de Informacdes ao lotg&C de uma empresa do ramo de
tecnologia que trata desde a definicdo da estraai®C, principais componentes gerenciais e
acoes em cada um dos processos em termos de pnecéals, fluxo de informacdes no ERP

e estabelecimento de indicadores de desempenketjzdos nas figuras 6.1, 6.2 e 6.3.

6.2 LIMITACOES E SUGESTOES PARA TRABALHOS
FUTUROS

A principal limitacdo deste estudo esta no fatoqde os conceitos analisados e 0
modelo proposto séo limitados a um caso especf{iiaubjeto de estudo em questdo apresenta
caracteristicas que justificam a andlise de suad&Cforma mais detalhada, mas em
contrapartida, limita a generalizacao das conclis@epesquisa. Dessa forma, a aplicagao do
modelo proposto em outras empresa deve ser avaiattpuns aspectos adaptados de acordo
com o perfil da SC em que a empresa participa. Aiertodo o diagndstico e proposta foram
realizados sob a perspectiva interna da empres#oadg estudo, sem participagcédo e consulta
aos membros externos. Por fim, como sugestéo drallhos futuros pode-se citar:

* Um estudo similar ao que foi realizado em empregaoutros setores, avaliando as
semelhancas e diferencas na configuracao do flaxafdrmagdes entre SC de diferentes
setores;

* Um estudo que estenda o fluxo de informagdes ansdedores e clientes, dessa forma, o
mapeamento e a proposta devem levar em consideoac8stemas utilizados por tais
membros bem como o caminho que a informacgao peroestas empresas;

* Um estudo com énfase na definicdo e andlise deaddies de desempenho em cada um

dos oito processos da SC tratados nesta pesquisa.
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