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Resumo

SANTOS, Flavio Roberto Souza dos, Ferramentas para a Andlise da Disponibilidade e do
Impacto das Informagdes na Gestdo da Cadeia de Suprimentos: um Estudo de Caso, Campinas;
Faculdade de Engenharia Mecénica, Universidade Estadual de Campinas, 2004. 84 p. Dissertagdo
de Mestrado.

O estabelecimento de cadeias de suprimentos colaborativas tem estado em voga como mais
uma alternativa para que as empresas ndo sejam superadas por seus concorrentes. Os especialistas
em colaboragdo apregoam que uma postura colaborativa entre os parceiros de negécios calcada
principalmente em compartithamento de informagdes traz uma série de beneficios, tais como: a
diminuigdo dos estoques, melhor nivel de servigo aos clientes, menores custos, entre outros.
Considerando o contexto da empresa foco deste estudo de caso, o conjunto de hipdteses tratado
nesta pesquisa empirica buscou: mapear as informagdes bésicas utilizadas no gerenciamento da
cadeia de suprimentos, identificar a circulagdo e utilizagio destas informagdes na empresa
estudada e propor e testar diagramas de apresentag@o dos resultados. Esta dissertagdo tem como
foco central a seguinte questdo: os diagramas propostos para analisar o compartilhamento e o
impacto das informagdes relevantes nos processos de negécios de SCM da empresa
estudada cumprem sua fun¢io? Os resultados verificados dentro dos limites do estudo de caso
indicam que existem poucas informagdes que podem ser consideradas como basicas a serem
compartilhadas, notadamente previsdo de vendas, indicadores de desempenho, vendas no ponto
de consumo, programagcdo de materiais, eventos planejados ¢ kanban. Também, verificou-se que
a empresa estudada ndo tem identificado quais informagdes relevantes a0 SCM possui € que a
mesma opera num cendrio de déficit de informagdes, no qual as informagdes ndo estdo
disponiveis em quantidade e/ou qualidade necessarias. Por fim, verificou-se que os diagramas
propostos para as andlises sdo uteis para o estudo da colaboragdo ¢ compartilhamento de
informagdes, pois permitem observar facilmente eventuais diferengas entre disponibilidade e
mmpacto, bem como expor possiveis assimetrias de informacdo entre areas diferentes da
organizagéo.

Palavras-chave: Processos, Plancjamento da produgdo, Administragdo da produgdo,

Logistica empresarial.



Abstract

SANTOS, Flavio Roberto Souza dos, Instruments for Analysis of Information’s Availability and
Impact in Supply Chain Management: a Case Study, Campinas, Faculdade de Engenharia
Mecénica, Universidade Estadual de Campinas, 2004. 84 p. Dissertagdo de Mestrado.

The creation of collaborative value streams has been considered as an alternative which
companies could use to avoid being defeated by competitors. Collaboration’s experts claim that a
collaborative behavior with business partners based in information sharing brings many benefits,
such as: lower inventories, better customer service, lower costs, and others. This empiric research
tests a group of hypothesis at the context of company’s case, with three main objectives: map
basic information used in supply chain management, identify the flow and impact of these
informations at the company analyzed and propose and test the presentation diagrams of the
results. This dissertation’s main focus is the following question: do the proposed diagrams to
analyze the sharing and impact of most important information for SCM on organization’s
business processes fulfill their job? Inside the extent of the case, the results observed show that
just some would be considered basic information to be shared: sales forecast, performance
indicators, sales at point of sale (POS), receipts schedule, planned events and kanban. Also, it
was observed that the company analyzed has not identified which relevant information to SCM
has and runs its operations at an information deficit scenario, where information is not available
in quantity and/or quality as necessary. Thus, it was observed that the diagrams proposed to help
analysis is useful to study of collaboration and information sharing because show clearly
differences between availability and impact, as well show possible information asymmetry
among different organization’s areas.

Key words: Processes, Production planning, Production management, Business logistics.
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Capitulo 1
Introducéao
1.1 Contextualizacdo do Tema

A constante luta por competitividade ¢ lugar comum na literatura de negécios atualmente e
€, ou pelo menos deveria ser, uma das principais preocupagdes dos executivos. Muitos avangos
tem sido conseguidos no dmbito interno das empresas. No entanto, a necessidade de uma postura
colaborativa entre distintas organizacGes pertencentes a uma mesma cadeia de valor é algo que

apenas recentemente despertou a atengdo dos meios académicos e empresariais.

E comum observar a tentativa de cada participante da cadeia de valor no sentido de
maximizar seus ganhos, mesmo que scja em detrimento dos outros participantes, numa situagdo
que se assemelha a um jogo de soma zero. Esta postura pode se mostrar prejudicial para o bom
funcionamento da cadeia de valor ¢, em dltima instdncia, até mesmo para o participante que
mostra um comportamento mais focado internamente, sem observar todo cendrio da cadeia
produtiva. Como exemplo deste tipo de conduta, muitas vezes observa-se que a variagdo da
demanda no varejo ¢ amplificada nos pontos a montante da cadeia de valor, materializando-se em

um fen6meno conhecido como efeito chicote, bullwhip effect (LEE, 1997, pag. 1).

Para atenuar as conseqiéncias do efeito chicote e evitar problemas como a falta de
produtos, e conseqiientemente perda de negdcios, as empresas se previnem através do acimulo de
estoques em torno dos varios elos de uma mesma cadeia de valor. Na economia americana,

estima-se que o total de estoques da iniciativa privada seja da ordem de US$1,4 trilhdes



(KAVANAUGH, 2002, p. 1). Naturalmente, boa parte destes recursos poderia ser utilizada de
outra maneira se¢ o efeito chicote nfio ocorresse, principalmente se houvesse uma postura

colaborativa através do fluxo de informagdes mais adequado entre os elos da cadeia de valor.

No fluxo de informagbes duas vertentes devem ser observadas: se ha troca e quais
informagdes sdo trocadas; e o impacto que estas informagdes tém nos processos de negécios das
empresas, conforme estudado por Barut (2002, pag. 162). Numa primeira analise pode parecer
Obvio que se¢ uma determinada organizagdo detém informacSes recebidas dos clientes ou
fornecedores faga uso delas. Porém, ndo necessariamente esta é uma realidade comum nas
empresas. Sobre o fluxo de informagdes nas empresas ¢ nas cadeias de valor, Jones (2003, p. 28)
afirmou:

“Os times de vendas, controle de produgdo e operagdes na maioria das empresas tendem a
se comunicar de maneira pobre ¢ um gerente que realmente compreenda os métodos de gestdo da
informagdo destes trés grupos é uma raridade. Quando vocé adiciona a complexidade de atingir
varias companhias, nio € surpresa que muitos poucos gerentes demonstrem possuir o

conhecimento de como a informagdo pode ser gerida numa escala macro.”

No ambiente empresarial ¢ comum a observagdo de modismos corporativos (WOOD, 1999,
p. 1), caracterizados por processos de tomada de decisdes inconsistentes acerca da adogdo de
inovagbes gerenciais, sendo que o fendmeno (grifo nosso) da colaboragdo pode ser um deles.
Assim, se faz necessario uma clara conceituagdo do qué é a colaboragdo, de forma a se evitar

confusdes de cunho epistemolégico, e em que medida ela pode ser util para as empresas.
1.2 Justificativas

Néo € comum a existéncia de trabalhos que contenham estudos de casos reais focados na
anilise da colaboragdio ¢ compartilhamento de informagdes relevantes ao supply chain
management (SCM) com a realidade brasileira. O autor deste trabalho teve contato com uma

situagdo-problema envolvendo esta tematica num projeto de consultoria de revisdo dos processos

2 Tradugdo do autor.



de negécios numa empresa manufatureira. A chance de analisar um tema importante sob os
pontos de vista académico ¢ empresarial com dados e observagdes coletados in loco na

corporagdo pesquisada se mostrou oportuna demais para ser desperdigada.
1.3 Objetivos

Nesta pesquisa foi analisada a importéncia do fluxo ¢ da utilizagdo de informagdes na
gestdo da cadeia de suprimentos. Na seqiiéncia do texto serdio apresentadas as informagdes a
serem avaliadas e propor-se-a um modelo de verificagdo de compartilhamento dessas
informagdes. Este modelo é baseado em duas métricas relacionadas aos aspectos de
disponibilidade/existéncia e impacto das informagdes, bem como dois diagramas de apresentagio
nas formas de um quadro comparativo ¢ um grafico radar. A exploragio da dicotomia entre
disponibilidade/existéncia ¢ impacto das informagdes ¢ o modo de apresentagio das métricas
sugeridas constitui-se no objetivo deste trabalho, sendo verificada a utilidade da proposta
apresentada, analisando-se suas caracteristicas e resultados decorrentes da sua aplicagdo no
estudo de caso. Assim, pode afirmar que a pergunta central a ser investigada neste trabalho é: os
diagramas propostos para analisar o compartilhamento e o impacto das informacées
relevantes nos processos de negécios de SCM da empresa estudada cumprem sua fungiio?

De modo a responder esta pergunta um conjunto de hipdteses sera proposto e testado.
1.4 Hipéteses

Tendo em vista o conjunto de informagdes sugerido por Lee (1998) como relevante no
compartilhamento de informagdes ao SCM e conhecendo-se algumas das mais recentes
metodologias presumidamente colaborativas em SCM, cabe apresentar a primeira hipétese, H1, a
ser estudada pelo presente trabatho:

Hl: as informagbes propostas por Lee (1998) sdo utilizadas pelas metodologias
colaborativas em SCM e pela empresa estudada.



Além do conjunio de informagbes abordadas por Lee (1998), haveria alguma(s) outra(s)
informagdo(Ses) relevante(s) ao SCM? Tendo-se como base as trés metoddiogias col;borativas
analisadas e as informagdes obtidas no estudo de caso, a busca pela resposta desta pergunta fez
surgir a segunda hipdtese, H2:

H2: além das informagdes abordadas por Lee (1998), existem outras importantes no cendrio
de colaboragdo em SCM.

Considerando a informagdo como pressuposto basico para a consecugdo de processos de
negocios colaborativos, um passo primordial ¢ a realizagio de uma espécie de inventirio de
informagdes, de modo a saber quais informagdes as empresas possuem e quais deveriam possuir.
Assim, os executivos poderiam agir de modo a obter as informages necessarias, mas ndo
possuidas. Porém, apesar da necessidade em deter certas informagdes, existe uma inércia
considerdvel a ser vencida. A terceira hipétese, H3, diz respeito ao desconhecimento do ativo

informacional possivelmente vigente nas empresas:

H3: ndo hd um conhecimento por parte da empresa sobre quais as informagdes ja estdo

disponiveis ¢ que sdo relevantes para a administragéo da cadeia de suprimentos.

Tanto a literatura de negdcios quanto uma parte importante da literatura académica sobre a
importéncia do compartilhamento de informagées em SCM dfio a impressdo de ser um processo
liquido, certo ¢ imediato o conhecimento das informagdes ¢ a obtengdo de melhores resultados
por causa disto. A possibilidade de as empresas possuirem estas informages, mas ndo as usarem
parece ndo existir. Sem embargo, trata-se de dois eventos diferentes: deter as informagdes e as
utilizar, conforme abordado por Barut (2002). A quarta hipdtese, H4, visa mostrar a distincia

entre estes dois eventos:
H4: as informagGes que a empresa detem sdo sub-utilizadas;

As grandes corporagdes, apesar de serem muitas vezes dotadas de recursos de toda ordem,

como tecnologia da informagdo de ponta e profissionais altamente capacitados, podem ser



afligidas por problemas de comunicago. Isto pode ser agravado pela inércia organizacional que
impede as revisSes dos processos de negdcios estabelecidos ou pelos consfantes apefos para a
adogdo da mais recentes recomendagdes gerenciais dos especialistas de plantdo. Neste sentido, a
quinta hipdtese, H5, tem como objetivo testar a utilidade da sugestio da analise da proposta
empirica de analise do compartithamento de informagdes:

HS5: a apresentagdo das métricas propostas ¢ itil para a analise da colaboragdo em SCM.

As hipoteses propostas serdo analisadas dentro do escopo do estudo de caso objeto deste
trabalho, ndo podem ser extrapoladas e generalizadas diretamente para outros casos.

1.5 Metodologia de Pesquisa

A metodologia escolhida para o presente trabalho é o estudo de caso baseado no método
interpretativo (ROESCH, 1999, p. 238-279). Neste sentido, foi escolhida como objeto de estudo
uma empresa de manufatura discreta que enfrenta as situagdes aqui descritas, como o efeito
chicote, e que seja representativa em relagio & questdo central. Também, foi condigdo sine qua
non para a escolha da empresa o acesso as informagdes que sejam pertinentes & execugdo da

pesquisa,

As principais ferramentas utilizadas para o levantamento das informagdes para o estudo de
caso foram: revisdo bibliografica, levantamento de processos ¢ questionario estruturado dirigido
as pessoas-chave na organizagdo em questio. Este questionario deveria, a priori, identificar as
informagdes relevantes a serem compartilhadas, sua disponibilidade e abrangéncia do mpacto
que elas t€m nos processos de negdcios da empresa. A analise das respostas dos questionarios

fomeceu informagdes para corroborar ou invalidar as hipéteses levantadas.
1.6 Conteiado da Dissertacio

Antes de se dar ao inicio do detalhamento do estudo de caso, se faz necessario apresentar o

arcabougo tedrico de suporte presente na literatura pertinente. O capitulo 2 aborda a conceituagio



dos termos supply chain (SC), supply chain management (SCM) e colaboragdo em SCM. Em
seguida, ¢ conceituado o efeito chicote, suas causas e efeitos sobre a adminiéu'agéo da cadeia de
suprimentos. Também, é mostrado como o compartilhamento de informagdes ¢ importante para a
diminui¢do do efeito chicote ¢ o bom gerenciamento da cadeia de suprimentos, sendo
apresentadas as principais informages normalmente utilizadas. Por fim, apresentam-se trés
modelos contempordneos de administragdo da cadeia de suprimentos, observados pelo viés do
compartithamento de informacdes.

No capitulo 3 apresenta-se a metodologia utilizada, detathando-se a maneira de coletar
dados ¢ o tratamento dado. Adicionalmente, faz-se a conceituagdo das métricas e seus modos de

apresentagdo.

Em seguida, no capitulo 4, detalha-se o estudo de caso foco deste trabalho. No tocante ao
estudo de caso, foram omitidas informagGes que pudessem identificar a empresa, pois assim foi
solicitado por parte dos executivos entrevistados devido a questdes de confidencialidade.

Também, sdo demonstrados os resultados ¢ as discussdes decorrentes de sua andlise.

Por fim, no capitulo 5, sdo apresentadas as conclusdes e as sugestdes de continuidade deste

trabatho. Posteriormente, sdo apresentados as referéncias ¢ os apéndices.



Capitulo 2

Revisao Bibliografica

Wood (1999, pag. 1) observou que as inovagdes gerenciais podem muitas vezes “ganhar o
status de modas ou modismos”. Assim, antes de abordar a colaboragdo no gerenciamento da
cadeia de suprimentos, uma revisdo do préprio conceito desta é necessaria, pois a mesma também

pode ter sua utilizagdo mimetizada sob a forma de modismo.

2.1 Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos

A empresa de consultoria Booz Allen & Hamilton reinvidica o reconhecimento de ter
cunhado o termo supply chain, ou cadeia de suprimentos, em meados de 1982 (HECKMANN,
2003, pag. 2). Desde entdo, os termos supply chain e supply chain management tem sido
largamente utilizados nos circulos literdrios académicos ¢ de negdcios, e tornando-se, desta

forma, um importante foco de atengdo nas empresas.

Yucesan (2002, pag. 3) definiu supply chain como uma rede de fornecedores, fabricantes,
distribuidores, atacadistas ¢ varejistas que suporta trés fluxos, que requerem planejamento ¢
coordenagdo, de materiais, de informagGes e financeiros, e ¢ suportada por processos, estruturas
organizacionais ¢ tecnologias. Segundo ele, esta rede possui duas principais fungdes: a fungdo
fisica de transformagdo, armazenagem e transporte; ¢ a fungdo de mediac;ﬁo entre demanda e
fornecimento. Também, postulou o que chamou de duas leis basicas do SCM: o efeito chicote € o

tempo de ciclo da industria (industry clockspeed). O efeito chicote serd tratado mo item 2.3,



enquanto o industry clockspeed est relacionado ao tempo de ciclo de vida do produto de uma
dada industria ¢ afeta o desenho da cadeia de suprimentos, ndo sera tratado neste trabalho.

Reeds (2000) e Ganeshan (1999) realizaram estudos taxondmicos de SCM nos quais
desenvolvem uma perspectiva histdrica e sintetizam as possiveis diregdes de pesquisa a serem
tomadas. Ganeshan (1999, pag. 3) chegou a conclusdo que, “apesar de nio haver um consenso
claro”, a definicdo mais comum de SCM é: “uma rede de fornecedores, fabricantes,
distribuidores, varejistas ¢ clientes no qual ha um fluxo de material no sentido dos fornecedores

para os clientes ¢ um fluxo de informagdes em ambos os sentidos”.

Mentzer (2001a, pags. 4-6 ¢ 28) define supply chain como um conjunto de trés ou mais
entidades (organizagdes ou individuos) diretamente envolvidos no fluxo a montante ou a jusante
de produtos, de servigos, financeiros, e/ou de informagdes desde um fornecedor até um cliente.
Salienta ainda que as cadeias de suprimentos existem, sejam elas gerenciadas ou nio, e afirma
que ha ambigiiidade na utilizagdo dos termos supply chain e supply chain management, o que
dificulta sobremaneira a efetividade da aplicagiio dos mesmos. Também, percebeu a miriade de
definices possiveis para o termo SCM. Na sintese dessas definigbes afirmou que “SCM é
definida como a coordenagdo sistemdtica e estratégica de fungdes de negécios tradicionais e as
aplicages taticas dessas fungdes de negdcios por parte de uma companhia em particular e em
outros participantes da cadeia de suprimentos, com o propésito de melhorar a performance a

longo prazo das companhias individuais e da cadeia de suprimentos como um todo”.

2.2 Colaboracio no Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos

Muitos atores do mundo corporativo tém advogado que a competigdo nio mais apenas entre
empresas, mas sim entre cadeias de valor colaborativas, constituin-se em mecanismo essencial na
criagdo de vantagens competitivas (CHRISTOPHER, 1992 ¢ SPEKMAN et al, 2001 apud in
SEARCY, 2002). Para competir no nivel de cadeia de suprimentos, as empresas deveriam
desenvolver competéncias internas ¢ externas. Esta mudanga no jogo competitivo forgaria as
empresas a se organizarem em cadeias de valor em que cada elo nio apenas busque maximizar

seus ganhos, mas sim que leve em consideragdo que o objetivo maior a ser conquistado &



participar de uma cadeia de valor competitiva, que permita ganhos a cadeia como um todo.
Considerando a postura colaborativa dos parceiros de negécios como uma prémissa fundamental
para a construgdo de uma cadeia de valor competitiva, Prahalad (2001, p.1) afirma que fazer

oposi¢do a colaboragdo ¢ quase como ser contra qualidade ou até mesmo lucratividade.

Colaboragdo em negocios pode ser considerada como o estado-da-arte em termos de SCM e
definida como toda ¢ qualquer atividade ¢ iniciativa estruturada ¢ sistematica entre duas ou mais
empresas que va além do minimo necessario para que estas operem suas transagbes. Desta
maneira, pedidos de compra ¢ venda nos processos de negécios tradicionais ndo se consubstancia
em colaboragdo, contudo, pedidos de venda nos casos de Vendor Managed Inventory (VMI -
estoque gerenciado pelo forecedor) realizados para o varejo pela empresa fornecedora pode ser
considerado colaboragdo, devido ao fato de se constituir um processo de negécio com
sofisticagdo adicional em relagdo as transagdes triviais. Assim como também pode ser entendido
como colaboragdo o ato de informar ao parceiro de negdcios a previsio de vendas e/ou a
programagdo da produgdo, de forma a propiciar o parceiro de negécio informagdes relevantes ao
planejamento em tempo habil.

Mentzer (2001b, p.83) define colaboragio como um meio pelo qual as companhias de uma
cadeia de valor agem ativa e conjuntamente em prol de objetivos comuns, caracterizada por
trocas de informagoes, conhecimento, riscos e lucros, indo muito além do que ¢ estabelecido em

contratos escritos.

A colaboragdo pode existir em diversos graus ¢ sob diversas formas, tais como a
diminui¢do dos custos de transagdo’ entre os parceiros, o aumento da troca de informagdes, a
diminui¢do das transagdes de oportunidade, utilizando-se de diversas abordagens: B2B (Business-
to-Business), CPFR (Collaborative Planning Forecast and Replenisment — Planejamento,
Previsdo de Demanda e Reabastecimento Colaborativos), VML, SCOR (Supply Chain Operations
Reference — Referéncia em Operagdes de Cadeia de Suprimentos), Cadeia de Valor Enxuta, entre

outras.

® Segundo Cabral (2002, p. 29), custos de transagdo sdo aqueles envolvidos no processamento das transagdes,
distintos dos custos de produgdo, oriundos de coletas de informagdo dos pregos vigentes ¢ da negociagdo e do
estabelecimento de um contrato.




Nas 1ltimas décadas, as empresas concentraram seus esforéos em ;Ilelhoﬁas
fundamentalmente de cardter endégeno, fortemente baseadas em redugdo de custos, como
Gerenciamento da Qualidade Total (TQM), Reengenharia, Outsourcing, Downsizing e outras. O
surgimento da colaboragdo como uma ferramenta de aumento de competitividade da empresa e
da cadeia de valor da qual ela participa como uma fungdio coordenada, estruturada, planejada e
executada sob melhoria continua, expande este foco para além dos muros da empresa,
abrangendo os parceiros de negécios ¢, em ultima insténcia, a(s) cadeia(s) de valor em que esta
companhia estd inserida. No inicio do estudo de SCM era dada importancia ao controle de custos
e eficiéncia interna (GANESHAN, 1999, pag. 6). Searcy (2002, pag.1) afirma que este foco
inicial meramente interno foi mudado para um foco interno-externo, que buscava uma melhor
coordenagdo interna dos processos internos e uma maior integragdo externa. Stevens (1989 apud
in SEARCY, 2002, pag 2; 1989 apud in BARUT, 2002, pag. 162), dentro desta linha
evolucionaria do estudo do SCM, apresenta uma classificagdo de quatro estagios dessa mudanga
de foco: operagdo independente de cada fungdo, integragdo funcional, integragio interna e
integragdo externa.

Prahalad (2001, pag.1) afirma que a colaboragdo é o clemento que viabiliza 0 casamento
entre eficiéncia e inovagdo. No que tange a busca por eficiéncia, a colaboragdo ¢ uma abordagem
que tem forte apelo junto aos executivos, pois d seqiiéncia a série de iniciativas que as empresas
tém tomado em busca de custos menores e maior produtividade. Isto é corroborado por uma
pesquisa do Information Week, a qual demonstra que os executivos investigados acreditam que a
utilizagdo de praticas colaborativas pode aumentar vendas e diminuir custos (MCDOUGALL,
2001, pag. 1). Em relagdo a inovacdo, a colaboragdo ¢ uma ferramenta de viabilizagio da
utilizacdo do conhecimento ticito no campo de Gestdo do Conhecimento, diminui¢do do risco,
redugdo de recursos e como modelos para mudanga, porém, este é um estigio avancado de
colaboragdo em que ndo sdo todas as empresas que estdo dispostas a apostar, ndo obstante o fato
de ser o estigio que propicia os maiores beneficios de criagdo de valor as organizagdes
(PRAHALAD, 2001, pag. 2). Este cenério de maior aceitagdo da colaboragio como um caminho

rumo ao aumento de eficiéncia em relagdo & colaboragdo como ferramenta de inovagdo é
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estimulado pelos sistemas de avaliagdo de performance mais comuns com énfase no curto prazo e

em métricas de eficiéncia no qual as unidades de negdcios ¢ os gerentes s30 submetidos.

O trabalho de Cabral (2002) mostra um exemplo de terceirizagdo de uma etapa estratégica
da cadeia de valor de pneus, na qual a colaboragdo entre as partes, em alguns momentos,
contribuiu para a atenuagdo dos custos de transagdo. Em contrapartida, a falta de colaboragdo
entre os agentes, decorrentes das varidveis oportunismo ¢ racionalidade limitada, teve, em
determinados momentos do relacionamento, atuagdo na elevagdo dos custos de coordenagdo
contratual. Este exemplo envolve duas das varidveis de estagios avangados de colaboragdo: o
risco ¢ a gestdo do conhecimento. O risco entra em cena quando o fornecedor da industria de
pneus efetiva investimentos para aumentar o escopo de relacionamento com seu cliente. A gestio
do conhecimento envolve a transferéncia do know-how do processo produtivo da matéria-prima
da fébrica de pneus para seu fornecedor, 0 que no caso citado ndo foi evidenciado de forma

sistemdtica, tendo como impacto o surgimento de conflitos no inicio da relagio contratual.

Dentre os fatores estimuladores da colaboragdo tem-se: interesse comum, abertura, ajuda
mutua, expectativas claras, lideranca, cooperagéo, confianga, divisdo de beneficios e tecnologia.
Como fatores desestimuladores, podem ser elencados: inércia organizacional, praticas contdbeis
convencionais, leis tributdrias, leis antitruste, limitada visdo da cadeia de valor, processos de
negociagdo anuais, necessidade de tempo para consolidar parceira, comunicagdo inadequada,
inconsisténcia e traicdo (SEARCY, 2002, p. 78 e MENTZER, 2001b, p.83-84).

As iniciativas no sentido colaborativo nos processos de negécios podem estar presentes em
outras técnicas gerenciais. Sob uma forma mais discreta, ela pode ser identificada na
operacionalizagdo dos Keiretsu japoneses. Estes, sdo complexas participagSes aciondrias entre
diversas empresas numa cadeia de valor, definidos por Womack (1998, pig. 389) como um
“agrupamento de empresas japonesas através de associagdes historicas e patrimoniais nas quais
cada empresa mantém sua independéncia operacional, mas estabelece relagdes permanentes com
outras empresas do seu grupo”. Ha o chamado Keiretsu vertical (dentro de um mesmo setor),
como o Grupo Toyota, ¢ o Keirefsu horizontal (em diferentes setores), como o Sumitomo ¢ o

Mitsui. Assim, as empresas ficam unidas umas &s outras por lagos de capital que sio
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operacionalizados no dia-a-dia através de uma postura colaborativa entre elas. E comum se
observar a passagem de funcionarios em diversas empresas de um Keirefsu, realizando
aprendizado de processos, conhecimento de culturas € conquista de contatos que permitem o
estabelecimento de préticas colaborativas. Também, tendo um grupo de acionistas comuns, é
possivel estabelecer mais facilmente a troca de informagdes estratégicas, tais como:

investimentos, desenvolvimento de produtos, acesso a capital ¢ mercados, entre outras.

2.3 O Efeito Chicote

Algumas empresas ao analisarem os padrdes de demanda em varias etapas da cadeia de
valor descobriram que a demanda nas etapas a jusante da cadeia € mais constante do que nas
ctapas a montante (LEE, 1997, pag. 1). No caso de uma cadeia de valor de produtos de consumo
ndo-duraveis, em inglés Consumer Packaged Goods (CPG), do varejo para o fornecedor ocorre

amplificagfo na variabilidade da demanda, conforme pode ser observado na figura 1.

Vendas aos Consumidor Final
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Fonte: adaptado de Lee (1997, pag. 2).
FIGURA 2.1 - Representagdo esquematica da variabilidade da demanda no efeito chicote.
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Este fendmeno foi classificado por Yucesan (2002, pag. 4) como uma lei fundamental do
SCM e caracterizado como efeito chicote. Foi diagnosticado em empresés como lsrocter &
Gamble e HP. Womack (1998, pag 37), ao mapear os fluxos de informagdo nas cadeias de valor,
também se deparou com o efeito chicote e o chamou de amplificagio da demanda. Suas origens
remontam os estudos de Jay Forrester ainda nos anos 60 sobre dindmica de sistemas aplicada a
questdes de gerenciamento industrial (STERMAN, 1992).

Lee (1997, pag. 3) identificou as quatro principais causas do efeito chicote: previsdo de
demanda realizada em cada uma das etapas da cadeia de valor; pedidos com longa periodicidade;
flutuagdo nos precos; e especulagdo nos pedidos. De maneira a atacar estas causas, ¢ necessario
ter na cadeia de valor trés caracteristicas: compartilhamento de informacdes, alinhamento dos
parceiros de negécios e eficiéncia operacional. Ou seja, a colaboragio ¢ uma arma importante

para combater o efeito chicote.

Womack (1998, pag. 37) listou as possiveis causas do efeito chicote: problemas de
produgdo, problemas no transporte, disponibilizagdo de informagdo de estoques de ma qualidade
¢ mudangas nos programas de produgdio ¢ expedigdo. Estas causas ganham vulto quando se

considera o tempo que a informagfo necessita para percorrer toda a cadeia de valor.

E importante observar que Lee (1997, pag. 3) aborda as causas do efeito chicote mais
ligadas as 4reas de geragdo de demanda, como vendas, ¢ Womack (1998, pag. 37) aborda as
causas relacionadas ao suprimento da demanda, ligadas 4 manufatura. As abordagens ndo sdo

excludentes, mas sim complementares.

As conseqiiéncias do efeito chicote geram alguns problemas gerenciais, tais como: excesso
de estoques, previsbes de venda com elevado indice de erros, problemas de capacidade, baixo
nivel de servigo ao cliente, incertezas no planejamento de produgdo e custos mais elevados (LEE,
1997, pag. 1). Observa-se que as empresas combatem essa espécie de patologia do SCM que € 0
efeito chicote de duas maneiras: aumento de capacidade de produgdo e aumento de estoques
(WOMACK, 1998, pag. 36). Estas alternativas, embora dispendiosas, so comumente aplicadas

em varios elos da cadeia de valor e ndo combatem a causa, e sim o efeito.
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Um dos principais pontos a se conmsiderar quando se trata de cdmparu'lha;nento de
informagdes é a questio da previsio da demanda. E normal encontrar a situagfo na qual cada elo
de uma cadeia de valor realiza a sua previsdo de demanda baseado nos sinais de demanda do elo
a jusante, com a devida revisdo. O impacto normalmente observado decorrente desta revisdo ¢ o
estabelecimento de estoques de seguranga em cada elo da cadeia de suprimentos isoladamente.
Considerando uma cadeia de valor com vérios elos e lead-times de alguns dias ou semanas,

verifica-se a amplificagdo da variabilidade, configurando o efeito chicote.

No combate ao efeito chicote, em relagiio a eficiéncia operacional, um dos pontos mais
importantes a serem considerados é a periodicidade dos pedidos, que devem se tomar mais
frequentes. Os pedidos com grande periodicidade sdo aqueles em que se maximiza a quantidade
do pedido em detrimento da freqiiéncia dos mesmos. Isto ocorre principalmente por causa dos
custos de transporte, custos de processamento de pedidos, tentativas do aumento do poder de
barganha dos compradores ¢ periodicidade da execugdo do MRPII (Manufacturing Resources
Planning — Plancjamento dos Recursos de Manufatura).

A questdo do alinhamento dos parceiros de negdcios esta diretamente relacionada com as
politicas de precos adotadas pelos pares. As flutuagdes de prego podem ser maléficas a gestdo da
cadeia de valor, pois mascaram a demanda real, criando o efeito chicote e diminuindo as margens

de lucro, pois levam os clientes a comprar mais quando os pregos ¢ margens estio mais baixos.

Nos casos de produtos com demanda sazonal é comum observar que as empresas
manufatureiras, caso ndo consigam atender ao pico de demanda, utilizarem o artificio do
racionamento, atendendo os pedidos apenas parcialmente. O varejo ao notar esta conduta
normalmente adota uma postura de especulagdo, aumentando os pedidos além do que realmente
quer comprar, ¢ caso tenha sua demanda atendida efetua cancelamentos dos saldos dos pedidos.
As empresas manufatureiras por sua vez saem perdendo, pois ao levar em conta a demanda
gerada pelo varejo aumentaram sua capacidade e nfo a utilizou plenamente por causa dos

cancelamentos de pedidos. Também, pode sinalizar esta falsa demanda aos seus fornecedores e
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sofrer pressdes internas para apresentar utilizagio elevada do excesso de capacidade
eventualmente contraido.

2.4 Compartilhamento de Informacdes no Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos

Um dos principais pilares da colaboragdo em SCM é o compartilhamento de informagdes
entre parceiros. Porém, o compartilhamento por si s6 ndo é sindnimo de beneficios operacionais e
financeiros para as empresas, pois é necessario utilizar as informagdes compartithadas de modo
adequado a fim de se obter tais beneficios. Apesar de parecer obvia, muitas vezes esta assertiva
ndo se traduz em realidade no dia-a-dia das empresas, seja pela fato das informagdes nio serem

disseminadas como deveriam, seja por niio serem utilizadas na extensdo necessaria.

A questdo da dicotomia entre disponibilidade e utilizagdo foi abordada por Barut (2002,
pags. 162-163). Ele cita a auséncia de tratamento 4 magnitude e efetividade das informagdes que
os sistemas de informatica voltados a logistica propiciam e propde uma métrica para avaliar o
grau de integragdo de uma empresa numa cadeia de suprimentos que esteja envolvida. Esta
métrica € composta por uma componente ligada 4 extensdo das informagdes e outra atrelada a
utilizacdo das mesmas. Ambas componentes sfo avaliadas em relagdo aos clientes e aos
fornecedores. Os resultados so numéricos, com valores entre 0 ¢ 1, e sdio apresentados em forma
de tabela.

Ha uma série de informagGes importantes para o SCM que podem ser compartilhadas.
Barut (2002, pag. 162) considera relevantes as informagGes referentes a: demanda (vendas no
ponto de consumo), capacidade, estoques e programagdo de produgdo. Outras foram listadas e
analisadas por Lee (1998) e sdo: nivel de estoques, vendas ao consumidor final, status dos
pedidos, previsdo de vendas, programagdo de produgdo, programagdo de entregas, indicadores de
desempenho ¢ capacidade. Lee (2001, pag 4) ainda cita como exemplos de informagdes a serem
compartilhadas: demanda (vendas no ponto de consumo), estoques, capacidade, programa de
produgdo, eventos planejados e programagdo de entregas. Relata também que devem ser
estabelecidos ¢ monitorados indicadores de performance, de modo a estimular a integragdo e

coordenacdo na relagdo entre as empresas. Ressalta ainda que estas informagdes devem estar
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acessiveis de modo on-line ¢ em tempo real, sem exigir grandes esforgos para consulta. Cada uma
das informagdes listadas por Lee (1998) sera abordada a seguir.

2.4.1 Nivel de Estoques

Numa cadeia de valor, quando duas empresas sio elos subsequentes, por exemplo
manufatura e varejo, a informagdo do nivel de estoques do elo a jusante permite que se possa
baixar os estoques de seguranga ¢ diminuir a incidéncia de falta de produto, ao longo de toda a
cadeia. Isto pode ser conseguido quando se comsidera um estoque de seguranga conjunto.
Também, o elo a montante pode adotar uma estratégia de manufatura mais adequada, na qual s6
inicie a produgdo quando o estoque no elo a jusante esteja baixo o suficiente, respeitando-se o
lead time. Isto ocorre quando hd uma iniciativa de estoque gerenciado pelo fornecedor (VMI), na
qual o nivel de estoque do varejo funciona como uma espécie de “gatilho” para o reabastecimento

deste e um input altamente relevante ao planejamento e programagdo da produgio da manufatura.

2.4.2 Vendas ao Consumidor Final

O impacto da variagéo no ponto de vendas ao consumidor final (point of sale — POS) numa
cadeia de valor pode ser analisado sob a dtica da dindmica de sistemas, conforme foi mostrado
nos resultados de um jogo de empresa criado no Massachusetts Institute of Technology, chamado
de Jogo da Cerveja (Beer Game) em que uma ligeira mudanga nas vendas no POS causa grandes
transtornos em toda cadeia de valor (STERMAN, 1992). A auséncia das informagdes sobre
vendas no POS e a elaboragdo de previsdes de vendas em cada etapa da cadeia de valor, pode
fazer com que uma dada variagdo na demanda no ponto de venda ao consumidor final possa ser
amplificada a medida que se percorre a cadeia, caracterizando o efeito chicote. O conhecimento
do nivel de vendas junto ao consumidor final por parte dos outros elos de uma cadeia de valor
ajuda sobremaneira para que a produgdo dos bens esteja orientada de acordo com a necessidade

dos consumidores.
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2.4.3 Status dos Pedidos : -

Um dos maiores beneficios do acompanhamento do status dos pedidos é permitir que os
clientes tenham mais informagdes acerca dos seus pedidos e nos casos de problemas nestes
pedidos, diminuir o tempo de resolugéo dos mesmos. Uma série de decisdes gerenciais podem ser
tomadas baseada nesta informagéo, como por exemplo no recebimento de materiais. Aqui, pode-
se coordenar recursos como espago fisico, equipamentos € recursos hﬁmanos de maneira mais

adequada quando esta informagdo esta disponivel.

2.4.4 Previsdo de Vendas

E comum se observar que cada empresa numa rede elabore sua propria previsdo de vendas,
levando-se em conta varios inputs, principalmente a previsio de demanda do seu cliente, a etapa
imediatamente posterior nesta rede. Porém, de maneira semelhante ao que foi visto em 2.4.2,
pode ocorrer amplificagdo de demanda nas previsdes de vendas. Assim, o compartithamento em
varios elos da cadeia das informagGes de previsdo de vendas do varejo pode ajudar a diminuir

esta tendéncia ao efeito chicote.

2.4.5 Programacio de Produgio

A divalgagdo da programagdo de produgdo de uma empresa manufatureira permite que seus
fornecedores possam se programar em fungio deste calendario, trazendo uma série de beneficios
a ambas as empresas, tais como, diminuicdo de estoques, diminui¢do de custos ¢ melhora da
performance das entregas. Muitas vezes, ¢ dificil para uma organizagdo divulgar esta informagdo
para seus fornecedores devido a incerteza em relagdo a demanda de seus clientes, seja por falta de
colaboragdo deles, seja por inabilidade de se detectar as tendéncias de vendas futuras. Lee (1998)
ndo menciona explicitamente se a programagdo da produgdo ¢é bascada num horizonte de
curto/médio prazo referente a programagdo MRPII ou médio/longo prazo relativas a programagdo
do MPS (Master Production Schedule — planejamento mestre de manufatura).
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2.4.6 Programacio de Entregas

-~

A divulgagio do calendirio de entregas permite que haja melhor gerenciamento das
fungdes de transporte e armazenagem, de modo que os clientes organizem mais adequadamente
suas respectivas areas de recebimento, plenejem melhor seu fluxo de caixa, entre outros
beneficios. Além disso, no caso brasileiro, pode-se realizar um melhor planejamento tributario,
devido a relagdo entre a data de saida das mercadorias, que ¢ o fato gerador do recolhimento dos

tributos, € 0 vencimento destes.

2.4.7 Indicadores de Desempenho

Os diversos indicadores de desempenho podem englobar informagdes como performance
de entregas, lead times e qualidade dos produtos, entre outras. Angariando estas informagdes ¢
divulgando-as entre os fornecedores, as empresas ddo indicios relativos ao gran de satisfagdo com
cada fornecedor. Se um dado fomnecedor desta empresa verificar que seus concorrentes sdo
consistentemente melhor avaliados, este fornecedor saberd que terA que melhorar sua

performance, de modo a ndo perder negécios.

2.4.8 Capacidade

A divulgagdo das informagdes relativas & capacidade para os elos a jusante da cadeia,
possibilita a diminuigdo do comportamento especulativo nos pedidos, em casos de demanda que
apresente picos e vales, permitindo que a cadeia de suprimentos possa se prevenir contra falta de
produtos. Aqui, hd uma forte influéncia da cultura de sonegagdo de informagdes, pois ¢ muito
comum considerar esta informagdo como sigilosa e estratégica, numa postura tipica de relagdo
perde-ganha entre a empresa ¢ seus clientes ¢ fornecedores, ¢ possibilidade de aumento da

inteligéncia competitiva dos concorrentes.

2.5 Modelos de Gerenciamento de SCM que Utilizam Colaboragio
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Ha algumas técniéas e modelos de administragio da cadeia de suprimentos que se baseiam
fortemente em colaboragdo entre os parceiros de negécios. Entre eles, dé'stacarn-se‘ o CPFR
(BOONE, 2000, pags. 2, 3 € 23), o0 SCOR (STEWART, 1997, pags. 63 ¢ 64) ¢ a Cadeia de Valor
Enxuta. E notavel que a colaboragdo tenha papel relevante nestes modelos, pois torna a utilizagio
de praticas colaborativas uma ferramenta itil e implementével, diminuindo a possibilidade de se
tornar mais um modismo gerencial presente apenas nos discursos dos executivos, consultores e
académicos. A seguir, estes trés modelos sdo apresentados, com enfoque no compartilhamento de
informacdes.

2.51 CPFR

O CPFR (Collaborative Planning, Forecasting and Replenishment) foi desenvolvido pelo
Voluntary Interindustry Commerce Standards (VICS). O VICS foi fundado em 1986 como uma
organizagdo voluntéria sem fins lucrativos cuja missdo é “ter um papel de lideranga mundial na
melhoria continua do fluxo de produtos e informagdes sobre os produtos em toda a cadeia de
valor do varejo” (SEIFERT, 2002, pag. 43). Possui como membros representantes de empresas
do varejo, manufatura ¢ de transportes ¢ representantes da comunidade académica. O VICS
mantém o comité CPFR, cuja missdo ¢ criar relagdes colaborativas entre os participantes das
cadeias de valor, compradores e vendedores, através de processos co-gerenciados e
compartilhamento de informagdes. O objetivo deste grupo é estabelecer um conjunto de
processos de negdcios que as empresas de uma dada cadeia de valor possam utilizar para
operacionalizar fungdes colaborativas que visem o aumento de eficiéncia da cadeia de valor. Este
comité publicou em 1998 um documento que descreve uma série de processos colaborativos,
suporte técnico necessario € sugestdes para implementagdo do modelo CPFR (VICS, 1998).
Posteriormente, publicou um documento subseqiiente contendo estudos de casos da metodologia
CPFR (VICS, 2001). Em 2002, disponibilizou uma atualizagdo da metodologia contendo
melhorias do modelo original (VICS, 2002). Existe disponivel na Internet uma extensa
documentagdo relativa ao CPFR sem custos. Assim, o pablico interessado pode ter acesso ao
modelo e verificar se 0 mesmo ¢ adequado & sua realidade, fazendo com que possa ser mais

facilmente disseminada a metodologia de colaboragdo do CPFR. De uma maneira geral, esta

19



documentagdo trata de aspectos muito mais funcionais e de processos de negécios do que

aspectos técnicos relativos a sistemas, apesar deste topico ser abordado.

Seifert (2002, pags. 9 e 16) afirma que o CPFR ¢ a segunda geragdo do Efficient Consumer
Response (ECR). O autor define ECR como “um conceito gerencial para o varejo ¢ a manufatura
baseado em parcerias que gerem valor agregado aos participantes” e acrescenta que “ovargjoe a
manufatura devem trabalhar juntos para formar uma cadeia de suprimentos eficiente, racional ¢
orientada para as necessidades do consumidor”. Ele enfatiza que o ponto de partida do ECR é a
parceira ¢ a coordenagdo entre o varejo ¢ a manufatura, ocorrendo uma mudanca de foco dos
processos organizacionais das corporagdes de um caréter interno para um carater externo. Porém,
ja no prefécio do seu livro ele mostra que a colaboragdo possui um forte componente interno, que
¢ a integragdo coordenada entre diversas areas de uma empresa, de suprimentos a marketing, € o
adequado fluxo de informagdes, numa indicagdo que esta é premissa aos estagios superiores de
colaboragdo. Ainda, divide o ECR em duas frentes, sendo o lado fornecedor tratado pelo
gerenciamento da cadeia de suprimentos (SCM) ¢ o lado da demanda tratado pelo gerenciamento
de categoria (CM — Category Management). Também, considera que através da cooperagdo
logistica entre o varejo ¢ a manufatura se atinge o ponto 6timo de operagdo do SCM e que a

aplicagdo da colaboragdo no SCM representa a evolugdo do ECR que ¢ o CPFR.

A definigdo de CPFR dada por Seifert (2002, pag. 41) é ser uma iniciativa entre todos 0s
participantes da cadeia de suprimentos com o objetivo de melhorar o relacionamento entre eles
através de processos de plancjamento gerenciados em conjunto ¢ compartilhamento de
informagbes. Uma importante caracteristica é a utilizagdo de quatro cendrios diferentes,
denominados A, B, C e D, por meio dos quais é obedecido o conjunto de competéncias de cada
participante em relagdo aos principais processos de negdcios — previsdo de vendas, previsdo de
pedidos e geragdo de pedidos. Em cada um dos cenarios, ¢ definido qual participante é

responsavel pela execugdo de cada uma das atividades, conforme pode ser visto no Quadro 2.1 a

seguir.
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QUADRO 2.1 - Responsabilidade de execugdo de fun¢des basicas do CPFR.

T Temiric | PrevisiodeVendas | Previsiode Pedidos | Geracio de Pedidos
’ A Emp.‘Compradora Emp Coinpradora mEmp. Compxadora’ ’
B Emp. Compradora Emp. Vendedora Emp. Vendedora
C Emp. Compradora Emp. Compradora Emp. Vendedora
D Emp. Vendedora Emp. Vendedora Emp. Vendedora

Fonte: adaptado de VICS (2002, cap. 2, pag. 3).

As origens do CPFR sdo creditadas ao projeto do varejista americano Wal-Mart ¢ da
produtora americana de bens de consumo massivo Wamer-Lambert, suportados pelos produtores
de software SAP e Manugistics e pela consultoria Benchmarking Partners, que visava reduzir os
estoques na cadeia de suprimentos. O projeto foi considerado bem-sucedido ¢ teve
acompanhamento do VICS, que desenvolven um modelo com maior aplicabilidade (Seifert,
2002, pags. 41 € 42).

Seifert (2002, pags. 35-37) realizou uma pesquisa para saber os fatores criticos de sucesso
da implementacdo do ECR e afirmou que eles sdo também vélidos para o CPFR. Entre os
principais listou: envolvimento da alta geréncia, confianga miitua entre os parceiros ¢ mudangas

nas estruturas organizacionais.

O modelo de processos CPFR ¢ dividido em nove passos organizados em trés etapas:
plancjamento, previsdo de demanda e reabastecimento. A etapa de planejamento engloba os
passos um ¢ dois; a etapa de previsdo de demanda engloba os passos de trés a oito; e a etapa de
reabastecimento engloba o passo nove. Estes passos sdo descritos no trabalho de Seifert (2002,
pags. 45-50) e na documentagdo elaborada pelo VICS (VICS, 1998; VICS, 2001; VICS, 2002).

O passo um ¢ o desenvolvimento do acordo de parceria (Front-End Agreement) que
estabelece as regras de cooperagdo entre os parceiros envolvidos. Apesar do resultado desta etapa
ser um documento assinado pelas partes e isto ser um passo importante, o estabelecimento da
parceria vai mais além da assinatura de um documento (MENTZER, 2001b, pag. 1), pois a
parceria sO existe de fato quando ela € operacionalizada e hé beneficios mituos palpaveis
alcangados.
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O passo dois ¢ a criagdo de um plano de negécios conjunto que conéidere as éstratégias
corporativas individuais. Utilizam-se os conceitos de gerenciamento de categoria para estabelecer
os papéis, objetivos e taticas de cada categoria e os perfis dos itens no tocante a quantidades
minima ¢ maxima de pedidos para o item, quantidade multipla do item em pedidos, lead times,
periodicidade dos pedidos, periodo de congelamento do planejamento e politica de estoque dos

itens.

O passo trés € a criagdo da previsdo de vendas. No qual utilizam-se as informagdes
disponiveis referentes ao consumo, como dados do ponto de venda (POS), promogdes planejadas

e outras como base para a elaboragdo de uma previsdo de vendas mais confiavel.

O passo quatro ¢ a identificagdo das excegdes da previsdo de vendas, o qual se utiliza dos
critérios estabelecidos no passo um para determinar os itens cuja previsdo de vendas ndo estio

dentro dos padrSes construidos conjuntamente.

No passo cinco se resolve, por meio da colaboragdo, os pontos de excegdo identificados no
passo quatro. E verificada a comunicagdo dindmica entre os parceiros de modo a possibilitar a
tomada de decisdo e revisdo da previsdo de vendas de acordo com esta decisdo tomada em

conjunto.

O passo seis € a criagdo da previsdo de pedidos. Aqui, sdo consideradas as politicas de
estoques dos itens, bem como as informagdes de POS, para gerar as previsdes, sendo que as de
curto prazo sdo utilizadas para a geragdo de pedidos e as informagdes de maior prazo sdo

utilizadas no planejamento.

O passo sete € a identificagdo das excegbes da previsdo de pedidos, o qual se utiliza dos
critérios estabelecidos no passo um para determinar os itens que nfo estdo dentro dos padrdes. E
importante salientar que este passo difere do passo quatro por se tratar de objetos diferentes.
Agquele trata a previsdo de vendas para o cliente final do varejo, enquanto que este trata da

previsdo de pedidos do varejo para a manufatura.
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No passo oito € resolvido através da colaboragdo os pontos de excegdo identificados no
passo sete, referente as previsdes de pedidos consideradas excegdes. Ocorre comunicagdo
dinimica entre os parceiros de modo a possibilitar a tomada de decisdo e revisdo da previsdo de

pedidos de acordo com esta decisdo tomada em conjunto.

O passo nove consiste na geragdo dos pedidos. E neste passo que as previsdes se
transformam em pedidos. Estes podem ser gerados tanto pelo varejo quanto pela manufatura,
dependendo do que foi estabelecido no passo um. No apéndice A encontra-se uma figura que

resume os nove passos do CPFR.

O modelo de CPFR abordado ¢ chamado CPFR de duas camadas por englobar dois niveis
da cadeia de suprimentos, principalmente a relagfo entre o varejo ¢ a manufatura. Além deste
modelo, hd o chamado CPFR multi-camada®. Este, é a aplicagdo do modelo original de duas
camadas em outros pontos de uma dada cadeia de suprimentos, por exemplo uma empresa
manufatureira ¢ uma empresa que seja sua fornecedora, ou a expansio do CPFR para trés ou mais
camadas da cadeia de suprimentos. A documentagio do VICS ndo detalha como é o CPFR multi-
camada e afirma que este conceito “¢ quase um sonho ou o Calice Sagrado do SCM” (VICS
CPFR, 2002).

O VICS divulga em sua documentagdo uma metociologi'a de implementagdo ja definida para
CPFR. Esta, € composta questionarios de suporte e¢ levantamento estagio atual, modelos de
documentos, uma lista de checagem para verificagdo se cada etapa foi cumprida de maneira bem-
sucedida, descritivo de cada etapa, ¢ outros documentos de suporte & condugdio do processo de
implementagdo. Este, por sua vez, ¢ composto de cinco etapas: avaliagdo das condigdes atuais;
definicdo de escopo ¢ objetivos; preparagdo para a colaboragdo; execugio; ¢ medida de resultados
¢ identificagdo de melhorias. Esta documentagio é bastante completa e auxilia sobremaneira o

processo de implementacio do CPFR de duas camadas.

* tradug@io do autor para o original em inglés “n-tier”.



252 SCOR

-

O SCOR, Supply Chain Operations Reference, ¢ uma ferramenta de gerenciamento
composta por um modelo de referéncia em SCM formulado ¢ mantido pelo Supply-Chain
Council (SCC). Este, é uma associagdo sem fins lucrativos fundada em 1996, concebida pela
Pittiglio Rabin Todd & McGrath (PRTM) ¢ pelo AMR Research, formada inicialmente por 69
empresas. Atualmente, ¢ composta por mais de 700 organizagdes voluntérias de todo o mundo,
entre empresas usudrias, fornecedores de tecnologia, consultorias e universidades, interessadas
em desenvolver e aplicar as iniciativas para que as empresas possam atingir o estado-da-arte em
SCM (SCC, 2001).

Segundo o SCC (2001), esse modelo de referéncia “integra conceitos de reengenharia de
processos de negdcios, benchmarking e processos de métricas em uma estrutura inter-funcional”.
Este modelo visa: possibilitar a identificagdo do estado atual dos processos ¢ a construgdo do
estado futuro baseado nos objetivos das empresas; quantificar a performance operacional da
empresa em funcdo de companhias similares e estabelecer alvos decorrentes das melhores
métricas da sua industria; caracterizar as préticas gerenciais e sofiwares que podem ajudé-la a
atingir resultados best-in-class. A documentagio do modelo SCOR apresenta a metodologia de
implementagdo em nivel muito alto, sem detalhes de como deve ser efetuada, diferente do CPFR
que detalha bastante o este topico.

O modelo estd na quinta versdo e contém: a descrigdo dos processos de gerenciamento
padronizados; uma estrutura de relacionamento entre os processos padronizados; préticas
gerenciais para o estabelecimento de performance best-in-class; e definigSes de requerimentos de
funcionalidades de software para suportar o SCOR.

O SCOR ¢ um modelo que ndo estd & disposicdo dos interessados de forma aberta na
Internet como o modelo CPFR. Para ter acesso &s informagdes detalhadas sobre ele, as
alternativas mais viaveis sdo: os interessados devem pesquisar em artigos académicos, contratar
consultores especialistas ou ter que se associar a0 SCC a um custo ao redor de US$2000 anuais.

Sem embargo, este fato ¢ um fator de desestimulo & popularizagdo do modelo SCOR.
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O SCOR descreve em seu escopo todos os processos de negécios relacionados ao
atendimento da demanda dos clientes e envolve seis principais fungdes gerencias: planejamento
(Plan), fornecimento (Source), manufatura (Make), entrega (Deliver), retorno (Return) e
capacitagdo (Enable)’, conforme pode ser visualizado no apéndice B. Engloba todas as interagdes
com clientes (desde entrada de pedidos até o pagamento das faturas), todas as transagBes com
materiais (desde o fornecedor do fornecedor até o cliente do cliente — cadeia de suprimentos
estendida) e marketing (desde a demanda agregada até o atendimento de cada pedido), conforme
pode ser visto na Figura 2.2 a seguir. O seu escopo no engloba geragdo de demanda, pesquisa e

desenvolvimento ¢ atendimento ao pds-venda.

t
H
B
5
3
¥

Cliente do
Fornecedor Fornecedor
" Cliente
do Interno ou Externo Empresa Cliente
Fornecedor Interno ou Externo

Fonte: adaptado do SCC (2001).
FIGURA 2.2 - Representagdo esquematica do escopo do modelo SCOR.

5 A tradugiio dos termos foi feita pelo autor, pois ainda a metodologia ainda néo foi “tropicalizada”.

25



O modelo € dividido em quatro niveis de detalhe conforme pode ser ﬁsto no ai;éndice C
deste trabalho. O primeiro nivel, o mais agregado, envolve uma descrigdo macro dos seis
processos principais e o estabelecimento dos objetivos de performance. O segundo nivel de
detalhe engloba o desenho da cadeia de suprimentos da empresa utilizando-se 30 processos pré-
definidos pelo modelo. O terceiro nivel de detalhe decompde em elementos os processos
mapeados no nivel dois. Estes elementos sdo definidos, tem sua entrada e saida identificadas,
suas métricas estabelecidas, as melhores praticas levantadas, caracteristicas e requerimentos de
sistemas necessarios para suportar a sua operagdo definidos, e sistemas computacionais e
ferramentas necessarios a sua implementagio sugeridas. O nivel quatro é a decomposigdo dos
elementos de processos do nivel trés em um conjunto de atividades especifico de cada empresa e,

conseqiientemente, ndo esta descrito no modelo.

Os processos abordados pelo SCOR sdo classificados em trés tipos: planejamento,
execugdo € capacitagdo (enable). Os processos de planejamento ocorrem com freqiiéncia regular
¢ balanceiam demanda agregada contra recursos disponiveis. Dentre os processos do SCOR o de
planejamento € 0 que se encaixa nesta classificagdo. Os processos de execugdo sdo aqueles que se
iniciam para atender demandas previstas pelo plancjamento ou demandas reais, envolvendo
transformagdes fisicas de material. Dentre os processos do SCOR os de fornecimento,
manufatura, entrega ¢ retorno se encaixam nesta classificagdo. Os processos de capacitagdo
fazem a manutengdo, preparacdo ¢ gerenciamento das informagdes para os processos de

planejamento e execugdo (SCC, 2001, pag 8).

O modelo considera as trés estratégias de manufatura, Make-to-Stock (MTS), Make-to-
Order (MTO) ¢ Engineer-to-Order (ETO), e prevé a utilizagdo de uma notagio especifica. Possui
uma apresentagdo do tipo XYN.M, onde X, quando utilizado, s6 pode ser representado pela letra
E, utilizado exclusivamente para os processos de capacitagdo (enable); Y é a letra inicial
maiiscula de um dos cinco processos em Inglés (P - plan, S - source, M - make, D - deliver, R -
return); N indica o tipo de cendrio, ou estratégia, de manufatura envolvido, sendo 1 para MTS, 2

para MTO e 3 para ETO; M, quando utilizado, é um nimero que indica o elemento do processo
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pertence ao terceiro nivel do modelo e identifica 0 mesmo entre os elementos de processos
definidos pelo SCOR.

Cada um dos 30 elementos de processos tem a sua nomenclatura propria ja definida. Eles
sdo compostos por um grafico que ilustra o qué € o elemento de processo € sua relagdo com os
demais e tabelas que contém diversas informages, tais como: a identificagdo do elemento de
processo, a definigdo do mesmo, atributos de performance, métricas associadas aos atributos de

performance, melhores préticas e funcionalidades de tecnologia requeridas.

As métricas desempenham um papel fundamental no modelo. Elas sdo classificadas em
cinco atributos de performance, a saber: confiabilidade da cadeia de suprimentos (Supply Chain
Reliability), efetividade da cadeia de suprimentos (Supply Chain Responsiveness), flexibilidade
da cadeia de suprimentos (Supply Chain Flexibility), custos da cadeia de suprimentos (Supply
Chain Costs), ¢ gerenciamento de ativos da cadeia de suprimentos (Supply Chain Asset
Management). As métricas sdo hierarquizadas, ou seja, as métricas de um nivel superior sdo
calculadas a partir das métricas dos niveis inferiores. As métricas do nivel 1, mais agregadas,

servem de base para a comparagdo entre a empresa e seus concorrentes no mercado.

2.5.3 Cadeia de Valor Enxuta

A necessidade de colaboragdo entre os parceiros de negdcios ja tinha sido apregoada por
Womack (1998, pag.10), que afirmou sobre a cadeia de valor: “... a verdadeira necessidade é de
uma alian¢a voluntiria de todas as partes interessadas para supervisionar a cadeia de valor
desintegrada, uma alianga que examine cada etapa de criagfo de valor e dure enquanto durar o

produto”.

Na evolugdo da abordagem enxuta (lean), as empresas que a utilizam perceberam que os
ganhos decorrentes da utilizagdo desta sfo limitados se forem focados unicamente dentro da
propria empresa. Desta forma, percebeu-se a necessidade de se expandir a abordagem enxuta para

toda cadeia de valor. E a ferramenta através do qual a abordagem enxuta consegue fazer com que
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o valor flua através da cadeia, puxado pelo cliente, sem desperdicios é baseada na utilizagdo da

colaborag@o entre os parceiros de negécios da cadeia de valor enxuta.

Isto pode ser verificado através da evolugfio do trabalho de alguns dos especialistas da
abordagem enxuta, tais como James Womack, Dan Jones, Mike Rother ¢ John Shook. Um dos
primeiros trabalhos estava fundamentado numa ferramenta chamada mapeamento do fluxo de
valor (ROTHER, 1999). Esta, estabelece claramente como premissa comegar pelo mapeamento
“porta a porta”, dentro da prépria empresa. Ndo que fosse negligenciada a visdo de toda cadeia e
a interagdo com os parceiros. Mas naquele momento da evolugdo do SCM e dos processos de
negocios havia tanto beneficio a ser conquistado internamente, que o foco era essencialmente
intestino. Porém, com a abordagem enxuta implementada e o chio-de-fabrica funcionando da
maneira que a abordagem enxuta preconiza, os experis perceberam que deveriam estender o foco
para a cadeia de valor como um todo. Um trabalho de Jones e Womack langado em 2003 chama-
se “Enxergando o Todo” aborda o tema da necessidade da cadeia de valor como um todo utilizar
a abordagem enxuta (JONES, 2003).

A metodologia da Cadeia de Valor Enxuta, se divide em seis fases (JONES, 2003). A
primeira delas é a fase de preparagdo (Getting Started)’. Ela é composta por trés passos:
selecionar uma familia de produtos; identificar da cadeia de valor; e designar um lider ¢ um time
da cadeia de valor. A selegdo da familia de produtos ¢ feita baseada em critérios da manufatura,
como etapas de processo em comum ou utilizagdo de mesmos equipamentos, ¢ nio do ponto de
vista do cliente final como ¢é feito pelo CPFR. Nio ha regras fixas sobre o escopo do
mapeamento, sendo que a identificagdo da cadeia de suprimentos pode ser feita partindo-se do
produto final e acompanhando-se o fluxo de um dado componente até a etapa produtora de
matéria-prima, numa cadeia de valor completa (u/timate supply chain), ou numa cadeia de valor
estendida (extended supply chain), ou numa cadeia de valor mais curta, ou até mesmo porgio
intermediaria entre elas. Deve-se escolher um lider que seja gerente de linha de produto,
representante da empresa mais a jusante na cadeia, para interagir com o time da cadeia de
suprimentos na execucgdo das atividades de tornar a cadeia enxuta. O time da cadeia de valor deve

ter um representante de cada empresa participante.

¢ Traduggo do autor.
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A segunda fase consiste na construgdo do mapa do estado atual da cadeia \de valor,
mostrando tanto o fluxo de materiais quanto o fluxo de informagdes. Para tanto, o grupo de
trabalho deve visitar as unidades que compdem esta rede para identificar as etapas do processo e
levantar informagdes sobre pontos como: quais passos criam valor, quais passos geram
desperdicios, qudo erraticos sdo os fluxos de pedidos, qudo erraticos sdo os fluxos de entregas,
questbes sobre qualidade, questdes sobre como aumentar o valor para o cliente, entre outras
(JONES, 2003, p. 9). Deve-se listar cada passo relativo s agdes fisicas necessarias a obtengdo do
produto final; quais deles criam valor; o tempo total de cada passo, considerando inclusive o

tempo de cada passo que cria valor; ¢ um quadro resumo destas informagdes.

A classificagdo apresentada para passo que cria valor é muito simplista e tende a considerar
uma série de atividades que poderiam ser consideradas criadoras de valor como passos que criam
desperdicio. Um exemplo € o transporte do produto acabado. Segundo a metodologia, este ndo ¢
considerado como passo que cria valor. Sendo assim, poder-se-ia imaginar que o produto deveria
ser fabricado no ponto de consumo. Como isto muitas vezes é inconcebivel, chegaria-se a duas
alternativas: ou o cliente vai até o produto ou este vai até o consumidor. Seguindo o mesmo
critério adotado pela metodologia, pergunta-se: o consumidor esta disposto a pagar para ter este
passo realizado? A observagdo da realidade de negdcios mostra que sim. Portando, considerar o
transporte de produto acabado como desperdicio, tal qual o faz a metodologia, ¢ um contra-senso,

de acordo com seus préprios critérios.

O mapeamento do fluxo de informagdes comega na etapa mais a jusante da cadeia de valor
e segue em direcdo as etapas mais a montante. Normalmente, as empresas enviam informagdes de
demanda formatadas em previsGes de demanda de cerca de trés meses, cronograma mével de um
més, cronograma fixo de uma semana e programa de expedicdo diario. O mapeamento deve
focar-se nos dois ultimos, pois sdo essas as informagdes que deveriam dar inicio a produgdo
(JONES, 2003, p. 29). O registro dos passos relativos ao fluxo de informagdes mostra quanto
tempo a informagdo € acumulada numa espécie de fila até ser repassada ao passo seguinte
(anterior). A colocagdo das informagbes angariadas nesta fase no mapa mostra que na pratica

existem dois fluxos de informagGes da empresa cliente para a empresa fornecedora, o cronograma
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semanal feito pelo planejamento de produgdo e os requerimentos feitos pelo chio-de-fabrica, e
que estes muitas vezes ndo s¢ mostram sincronizados, gerando a necessidade de uma interagdo

direta entre as partes para solucionar as diferengas.

Os fluxos de informagdes ¢ de materiais devem ser desenhados num tinico mapa que deve
servir de base para que os participantes da equipe possam ter um bom conhecimento de todo o
processo, de modo a poder partir para a proxima etapa da metodologia.

O inicio da terceira fase da metodologia é o estabelecimento das premissas de uma cadeia
de valor enxuta. Taiichi Ohno (WOMACK, 1998, pag 393) apontou sete tipos de desperdicio:
super-produgdo,  defeitos, estoques desnecessarios, processamentos  desnecessarios,
movimentagSes de material desnecessdrias, esperas e movimentagdes de pessoal desnecessarias.
A metodologia da cadeia de valor enxuta foca em trés: super-produgdo, estoques desnecessarios e
movimentagdes de material desnecessarias (JONES, 2003, p.43). Estes trés tipos devem servir de
base para a construgdo dos estados futuros. Também, servem de premissas, seis caracteristicas

que uma cadeia de valor enxuta deve possuir e sdo apresentadas a seguir:

a) Todos os participantes da rede devem saber a real taxa de consumo do cliente final: fakt
time. Esta, ¢ a razdo de quantidade demandada pela quantidade de tempo disponivel para a
produgdo. Apesar do fakt time possivelmente ser diferente para cada unidade participante da
cadeia devido a diferengas no tempo de produgdo. disponivel ¢ das caracteristicas de sua
demanda, todos devem saber qual a taxa de consumo na etapa final da cadeia de valor de modo a
poder calcular seu proprio takt time, diminuindo as chances de ocorréncia de demanda
amplificada (efeito chicote).

b) Cadeias enxutas mantém os estoques os mais baixos possiveis, na quantidade minima de
matérias-primas, produtos em processo e produtos acabados requeridos para suportar as
necessidades da etapa posterior da cadeia de valor considerando a variabilidade da demanda desta
proxima etapa, a capabilidade das etapas anteriores e os estoques necessarios entre etapas de

processo devido a tamanhos de lote e quantidades de expedigéo.
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¢) Cadeias de valor enxutas devem possuir o minimo possivel de etapas de transporte: deve-
se tentar sempre eliminar etapas de transporte ao invés de se tentar fazé-lo de modo mais rapido

por causa dos custos de fretes.

d) Cadeias enxutas processam o minimo possivel de informagdes: isto evita a possibilidade
de sc deturpar informagdes sobre a demanda real e deve-se programar toda a cadeia de valor
baseado na demanda de um dnico ponto, possivelmente a montagem do produto final (JONES,
2003, p. 48). Este ponto, apesar da aparente simplicidade, envolve uma mudanga muito grande na
cultura de plancjamento fabril, pois sugere a eliminagdo da utilizagdo do MRP II como gerador
da programagdo da produgdo.

¢) Cadeias de valor enxutas tém o menor /ead time possivel: efetivando esta premissa, as
empresas conseguem estar mais proximas da demanda real e responder a esta € ndo a previsdes
de demanda; conseguem detectar ¢ resolver mais rapidamente a problemas de qualidade,

variagdes de processo ¢ outros sem gerar muito desperdicio (JONES, 2003, p. 48).

f) Mudangas devem exigir o minimo possivel de investimentos: todas as iniciativas para a
obtengdo de uma cadeia enxuta devem ser realizadas sob o menor custo de capital possivel, e os
investimentos devem ser feitos somente apds as agdes que ndo envolvam investimentos ¢ que
apresentem resultados mais rapidamente tenham sido adotadas.

Apés o mapeamento do estado atual, a proxima fase é a criagdo do primeiro estado futuro
em cada uma das unidades da cadeia de valor, estabelecendo o fluxo ¢ adotando o método de
“puxar” a produgdo. Uma congquista importante desta etapa ¢ mostrar quais participantes estdo
realmente dispostos a trabalhar em prol do estabelecimento de uma cadeia de suprimentos enxuta.
Isto ocorre porque as etapas anteriores sio relativamente faceis e de rapida realizagdo ¢ esta etapa
implica em esforgos verdadeiros para ser cumprida. E aqui que se separam os que querem
efetivamente operacionalizar uma cadeia colaborativa daqueles que estdio exercitando apenas
mais um modismo. Os detalhes para se conseguir estabelecer o fluxo ¢ criar uma produgio

2

“puxa estio fora do escopo deste trabalho, embora sejam amplamente estudados pela

manufatura enxuta e sejam bem documentados (WOMACK, 1998; ROTHER, 1999; ROTHER,
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2002) e utilizados no Brasil em empresas como Alcoa, Ford, Visteon, Bosch,AEaton, entre outras.
Os principais resultados alcangados sdo: redugio do lead time, diminuiqéid de passo:s que ndo
agregam valor, aumento do percentual do tempo de processamento que agrega valor e aumento
do giro de inventario. Jones (2003, p. 56) afirma que estes resultados mostram que estas
iniciativas de agbes focadas nas melhorias internas das empresas apresentam ganhos limitados e
que os ganhos que podem alterar a posi¢do na indistria e/ou aumento dos lucros muito acima da
média da industria requerem melhorias em toda cadeia de valor de maneira coordenada. Estas

podem ser alcangadas através da implementagdo do segundo estado futuro ou do estado ideal.

A fase seguinte da metodologia é a criagdo do segundo estado futuro, através do
estabelecimento da “puxada” entre etapas de diferentes empresas ¢ de ciclos de transportes mais
freqiientes. O estabelecimento da “puxada” consiste em ligar o ponto de consumo com seu
forecedor, fazendo com que aquele seja reabastecido por este de maneira freqiiente. O fluxo de
informagdes € baseado na demanda real, podendo ser implementado através de kanban. O
estabelecimento de ciclos de transporte mais freqiientes envolve a implementagdo do sistema de
transporte chamado milk runs - transportes de material de varios fornecedores num sé caminhio
para abastecer um s cliente (MOURA, 2000, pag.3). O principal beneficio da implementagdo do
segundo estado futuro € a redugdo significativa da amplificagdo da demanda (efeito chicote).

A tltima fase da metodologia € a busca pelo estado ideal. Ele pode ser alcangado através da
compressdo da cadeia de valor, ¢ consiste na re-alocagdo de atividades e empresas para o mais
proximo possivel das etapas mais proximas do consumidor. Um exemplo importante de
compressdo da cadeia de valor ¢ a organizacdo fabril das montadoras de automdveis com
unidades inauguradas nos tltimos anos no Brasil, como a Ford em Camagari-BA, a General
Motors em Gravatai-RS e a Volkswagen em Resende-RJ (CORREA, 2000, pag.1; ZAWISLAK,
2004, pag. 1). Estas montadoras possuem parques industriais em que os principais fornecedores

estdo presentes, formando uma espécie de condominio industrial.

O arcabougo tedrico de suporte apresentado englobou os conceitos de supply chain (SC),
supply chain management (SCM), colaboragdo em SCM e do efeito chicote, bem como as
metodologias colaborativas contemporaneas de administragdo da cadeia de suprimentos. Ele serd

explorado no proximo capitulo, em que ¢ feita a apresentagio da metodologia.
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Capitulo 3

Metodologia

Este trabalho utiliza o estudo de caso com método exploratério-interpretativo para
apresentar a situagéo-problema e desenvolver as andlises ¢ conclusdes decorrentes. O problema
abordado, ao ser analisado em relagdo contribuigdo 2 teoria ou praticas, pode ser caracterizado
como hibrido, pois envolve a aplicagdo de conceitos desenvolvidos por outros em um novo
ambiente — isto se torna evidente ao se analisar as informagdes listadas por Lee (1998) no cenario
do estudo de caso e a exploragdo da dicotomia entre disponibilidade e utilizagdo das informagdes
proposta por Barut (2002). Sdo desenvolvidos, também, novos conceitos ao utilizar-se os
diagramas propostos na analise (ROESCH, 1999, p. 238-279).

3.1 Metodologia para Coletar Dados e Formatar Resultados

3.1.1 Caracterizagdo da Infermacio

Serio utilizadas as informagdes’ apontadas por Lee (1998, p. 2-9) como as candidatas a
serem tratadas para o estabelecimento da colaboragdo e da diminuigdo do efeito chicote. Sdo elas:
nivel de estoques, vendas no ponto de consumo, status dos pedidos, previsio de vendas,
programacdo de produgdo, programagdo de entregas, indicadores de desempenho e capacidade.
As trés metodologias de cardter colaborativo estudadas no capitulo 2 terdo sua documentagio

analisada de modo a ser verificado se as informagdes em questdo sdo utilizadas por cada uma das

7 Cabe ressaltar que este trabalho trata as informagdes relevantes ao planejamento e execugiio do SCM.
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metodologias com alguma importdncia. Assim, podera ser verificado, ao menos em carater
descritivo, a relevincia que as informagdes sugeridas por Lee (1998) télﬁ nas me{odologias
colaborativas de SCM atuais. Também, serdo analisadas as metodologias de carater colaborativo
analisadas no capitulo 2, de modo a verificar nestas metodologias se existem outras informagdes
relevantes ao SCM nio tratadas por Lee (1998). Por fim, deve-se identificar nos questionarios,
levantamentos ¢ observagdes do pesquisador tanto as informagdes sugeridas por Lee (1998),
quanto outras informagdes relevantes porventura utilizadas. Desta maneira, pode-se caracterizar a
coleta de dados deste trabatho baseada na triangulagfo, por causa dos multiplos instrumentos para

angariar dados.

As empresas podem até mesmo ndo saber que possuem determinadas informagoes,
compartithadas com seus parceiros. Assim, se faz necessario realizar uma espécie de inventario
para se saber quais informagGes relevantes acerca da cadeia de suprimentos a empresa detem.
Dai, ¢ possivel estabelecer uma utilizagdo adequada dessas informagdes e levantar quais outras

sdo necessdrias para realizar processos de negdcios mais eficientes.

3.1.2 Critérios para Avaliacio da Informacio

As informagGes, unidade de analise deste estudo, serdo avaliadas de acordo com dois
critérios basicos, disponibilidade e impacto nos processos de negocios, de maneira semelhante ao
realizado por Barut (2002).

a) A andlise quanto & disponibilidade de informacdes é realizada de acordo com trés

aspectos - existéncia, disponibilidade e efetividade:

e A anilise quanto a existéncia ¢ relativamente simples, pois deve responder & uma
pergunta basica: a informagdo existe? Cabe mencionar que muitas vezes a informagdo
existird em outra empresa € que em outros casos a informagio simplesmente nio existe
(por exemplo a informagdo de indicadores de desempenho).

e A analise quanto a disponibilidade diz respeito principalmente aos casos em que ¢ outra
empresa na cadeia de suprimentos que detém a informagdo. Deve responder a pergunta

considerando se o parceiro compartilha ou ndo as informagdes.
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* A andlise quanto a efetividade verifica se as informagdes chegam as areas pertinentes
em meio adequado, pois a informagdo pode existir, estar disponivel, mas ndo ser vidvel
a sua utilizagdo por estar em um formato ininteligivel, ndo ser divulgada, entre outros

motivos.

b) A andlise quanto ao impacto nos processos de negécios ¢ realizada de acordo com trés

critérios - escopo, utilizagdo e importincia:

* A andlise quanto ao escopo ¢ feita baseada na abrangéncia das informagdes, de acordo
com a quantidade, sua representatividade nos processos de negdcios e aspectos
temporais. A quantidade de informagdes diz respeito ao niimero de itens que tem a
informagdo em questdo disponivel ¢ nimero de parceiros que as disponibilizam. A
representatividade ¢ relativa a quanto do faturamento da empresa que esta relacionado
com as informagdes em questdo. Os aspectos temporais sio: horizonte de tempo
envolvido nas informagdes em questio e freqiiéncia de disponibilizagdo dos dados.

e A andlise quanto a utilizagdo ¢ relativa se a empresa leva ou ndo em consideragdo dessa
informagdo em seus processos de negécio € a utiliza nas tomadas de decisdo. Este
ponto ¢é relevante, pois pode ocorrer da empresa possuir informagdes, mas ndo fazer uso
delas seja por opgdo, seja por alguma deficiéncia de recursos como méo-de-obra
qualificada, sistemas de informago, necessidade de investimentos, entre outras.

* A andlise quanto & importincia ¢ um indicativo se esta informagdo ¢ critica para o
estabelecimento de processos bem-sucedidos na administragdo da cadeia de
suprimentos. Este ponto avalia o potencial de melhoria operacional, economia de
recursos financeiros, melhor atendimento ao cliente, ou outro beneficio tangivel e

realmente significativo para a empresa ¢ a cadeia de valor como um todo.

Cada um dos dois critérios basicos, disponibilidade e impacto nos processos de negécios, é
aplicado a cada uma das informagdes estudadas. Deve-se obter dois valores dentro de uma faixa
pré-estabelecida, para cada uma das informagdes, um para cada critério basico. O intervalo de
avaliagdo varia de acordo com o critério estabelecido de modo arbitrario, conforme mostrado

abaixo:
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0 — 1: de inexistente/muito pouco/ruim a pouco/fraco;
1 — 2: de pouco/fraco a razoavel;

2 —3: de razoavel a bom/grande;

3 — 4: de bom/grande a muito bom/muito grande;

4 — 5: de muito bom/muito grande a excelente ou total;

Cada um dos valores, ¢ faixas de valores derivados, mostrados acima devem ser adaptados

ao contexto da pergunta no questionario de avaliagdo.

Cada um dos critérios basicos ¢é estritamente relacionado com o nivel de colaboragio
externa ou interna da empresa. O critério basico de disponibilidade esta relacionado com o grau
de colaboragdo externa, pois a informagdo € conseguida de acordo com o grau de intensidade e
qualidade do relacionamento com o(s) parceiro(s) de negocios, confianga e ética na relagdo de
parceria. O critério basico de impacto nos processos de negdcios esta relacionado com o grau de
colaboragdo interna, pois indica como esta a coordenagfo interna da empresa para utilizar as

informagdes existentes.

Cada informagdo tera duas métricas, chamadas Colaboragdo Externa (CE) e Colaboragio
Interna (CI), com valores variando de 0 a 5, obtidos da ponderagio das respostas dos
questionarios para as questdes relacionadas a disponibilidade e ao impacto. As perguntas serdo
formuladas de modo que as respostas com valores proximos de 0 indiquem baixo grau de

colaboracdo e os valores proximos de 5 indiquem alto grau de colaboragéo.

O questionario utilizado encontra-se no apéndice E. As perguntas em geral sdo discursivas,
porém ha algumas que solicitam uma medida numérica baseada na escala apresentada acima para
a composigdo dos resultados. As respostas numéricas serdo tratadas por média aritmética, sendo
somada a resposta de cada uma das perguntas aplicadas e o valor obtido dividido pelo namero de
respostas para cada pergunta. A utilizagfio da média aritmética € de cardter mais subjetivo do que
estatistico. O objetivo € permitir estabelecer uma situagfio média para a empresa em relagdo a

cada informagdo e observar as diferencas entre a visdo de cada entrevistado ¢ esta situacdo média.
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Tendo-se obtido as métricas para cada uma das informagdes, deve-se obter uma métrica global,

envolvendo tanto os aspectos internos, quanto externos.

As métricas devem ser apresentadas de duas formas: quadro comparativo e grafico radar. O
quadro comparativo apresenta quatro quadrantes, conforme mostra a Figura 3.1, ¢ visa mostrar
um panorama geral da colaboragfio na empresa. Estas métricas sdo comparadas a um pardmetro
de balizamento, definido baseado na faixa de valores de avaliagdo de 0 a 5, fixado no valor 2, em
que valores menores sfo considerados insatisfatorios, abaixo do valor considerado como razoavel
(2). Este pardmetro de balizamento determina a localizagfo dos eixos para a montagem dos

quadrantes.
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Fonte: do autor.

FIGURA 3.1 - Quadro Comparativo para apresentacdo dos resultados de CE x CL

O primeiro quadrante, Q1, refine as informagdes que tém pouca disponibilidade ¢ baixo
impacto nos processos de negocios. Os pontos localizados neste quadrante podem ser relativos a
informagdes irrelevantes ao gerenciamento da cadeia de suprimentos e, portanto, estes poderiam

ser desconsiderados. Porém, ¢ importante realizar uma analise elaborada, pois apesar de nfo ser
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do entendimento dos entrevistados alguma informagdo deste grupo pode ser util, como por

-

exemplo alguma métrica cujo conceito ndo seja dominado pelos entrevistados.

O segundo quadrante, Q2, agrupa as informagOes que, apesar de serem escassamente
disponiveis, tém grande impacto nos processos de negdcios. Os pontos localizados neste
quadrante mostram uma situagdo de déficit de informacgdes. Neste quadro, a tomada de decisdo
nos processos envolvidos no SCM ¢ feita com um cenario deficiente em termos de
disponibilidade de informagdes, indicando que os processos de negdcios estdo gerenciados de

uma maneira sub-otima.

O terceiro quadrante, Q3, mostra as informagdes que estdo amplamente disponiveis para a
empresa, mas tém baixo impacto nos processos de negdcios. Os pontos localizados neste
guadrante mostram uma situagdo de sub-utilizagdo das informagdes. Um dos motivos em que isto
pode ocorrer é quando a informagdo ndo é realmente relevante no gerenciamento da cadeia de
suprimentos. Porém, pode ser que a informagdo seja relevante, mas ndo ¢é utilizada. Isto pode
ocorrer por diversos fatores: falta de méfo-de-obra qualificada, ineficiéncia dos sistemas de
tecnologia da informagdo, insufici€ncia de recursos financeiros, opgdo por ndo utilizd-la, ou

outra.

Por fim, o quarto quadrante, Q4, revela as informagdes que estio largamente disponiveis e
que possuem alto grau de impacto nos processos de negdcios. Os pontos localizados neste
quadrante revelam que a empresa em questfio interage com seus parceiros de negdcios para ter a
sua disposi¢do informacgdes relevantes a suas operagbes ¢ efetivamente utiliza as mesmas. Estas
informagdes sdo estratégicas e a empresa deve tomar agdes gerenciais para continuar tendo

acesso a elas, com qualidade elevada e custos acessiveis tanto quanto possivel.

O gréafico radar é utilizado para a identificagdo das diversas situagbes entre a
disponibilidade de uma dada informagdo e seu impacto nos processos de negdcios, conforme
pode ser visualizado na Figura 3.2 a seguir. Apresenta eixos radiais representando cada uma das
informagdes compartilhadas e duas curvas semelhantes a teias de aranha, uma representando as

métricas relativas a existéncia/disponibilidade de informagdes e outras representando as métricas
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relativas ao impacto da utilizagdo das informag8es nos processos de negdcios. A andlise do
posicionamento dos dois pontos, um representando CE e outro representando CI, de um mesmo
eixo permite verificar de modo ficil a diferencga entre disponibilidade e impacto de uma dada
informagdo. A analise das duas curvas complementa a analise do quadro comparativo, mostrando

num panorama geral a diferenga entre disponibilidade e impacto das informagdes, uma a uma.

Disponiblidade X Impacto
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=N
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{ —e— CE - Disponibilidade -=— CI-Impacio

Fonte: do autor.

FIGURA 3.2 — Exemplo de Gréfico Radar para apresentagdo dos resultados de CE x CL

De posse do quadro comparativo ¢ grafico radar a empresa pode compreender suas
necessidades no tocante a colaboragdo e compartithamento de informagdes. Pode concluir que
necessita interagir mais fortemente com seus parceiros de negdcios, de modo a ter acesso a
informagdes relevantes para a administracdo da cadeia de suprimentos. Também, pode concluir
que possui um “ativo informacional” consideravel, mas que ndo obtém retorno sobre o mesmo,
necessitando revisar seus processos, de modo a utilizar este ativo e, assim, angariar os beneficios

decorrentes.

Mais uma vez, ¢ importante salientar que os resultados obtidos neste trabalho sdo validos

dentro dos limites do prdprio estudo de caso. A extrapolagfo das conclusdes, propostas ¢ analises
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aqui contidas ndo devem ser realizadas dirctamente sem considerar as condigdes de cada caso. A

extrapolagdo deve ser considerada somente como sugestio de continuidade.

A metodologia apresentada sera aplicada na empresa objeto desta pesquisa, de modo a
fornecer o resultados necessdrios para as analises ¢ discussdes necessérias para os testes das
hipéteses. Tanto a descri¢do da empresa, quanto o teste das hipdteses serdo apresentados no

préximo capitulo.
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Capitulo 4

Estudo de Caso

4.1 Caracteriza¢ao da Empresa

A empresa B ¢ uma companhia do setor de bens de consumo durdveis que produz
eletrodomésticos, controlada por um grande grupo multinacional europeu ¢ reconhecida como um
dos maiores representantes do mundo no seu setor. No Brasil, a companhia apresentou
faturamento acima de RS 1 bilhdo no ano de 2002, tem aproximadamente 4300 funciondarios, 6
unidades industriais. Estas unidades estfo distribuidas em trés estados brasileiros, nas regides sul,
sudeste ¢ norte. Globalmente, em 2002, o grupo alcangou um faturamento de US$ 15 bilhdes,
com 92 mil funcionarios. A empresa tem presenca constante em diversas midias € a uma parte
importante do seu portifolio é composto por produtos Premium. Por ter uma marca sofisticada e
ser uma empresa multinacional é comum a suposi¢do que a companhia adota préticas inovadoras

de gestio da cadeia de suprimentos, entre elas a colaboragdo.

Em 2002, a empresa B realizou um projeto de revisdo dos processos visando a
implementagdo um novo sistema integrado de gestio (Enterprise Resource Management — ERP),
nos moédulos de distribuicdo (compras, vendas, estoques, gerenciamento de armazéns e
transportes), manufatura (previsdo de demanda, planejamento, chio-de-fabrica, manutengio e
engenharia), fiscais e ativo fixo ¢ migragdo de versdo dos médulos financeiros. O projeto durou
cerca de 5 meses ¢ contou com cerca de 10 consultores, entre os quais ¢ autor deste trabalho,

além da equipe de informatica da empresa e o conjunto dos usudrios-chave funcionais, alguns em
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tempo integral ¢ outros em regime de tempo parcial, com cargo de supervisdo ou geréncia. Os

N

entrevistados eram executivos membros dos dois {iltimos grupos.

Dentre as atividades realizadas, pode-se citar: treinamento no sistema ERP; aplicagdo de
questionarios de levantamento; visitas as areas fabris; workshops de levantamento dos processos
atuais; documentagdo dos processos atuais; validagdo da documentagdo dos processos atuais;
workshops de elaboragdo dos novos processos; documentagdo dos novos processos; validagdo da

documentagdo dos novos processos.

Uma observagdo importante € que na fase de levantamento dos processos atuais, foi feita a
identificagdo de problemas que estes apresentavam, inclusive deficiéncias em relagio a
informagdes. Também, tentou-se quantificar os mesmos de alguma forma: estoques em excesso,
excesso de trabalhos manuais, falta de informagdo, atividades feitas em duplicidade, informagéo
inconsistente ou ndo confidvel, entre outros. Estes problemas e suas quantificagdes deveriam

constar da documentagdo, de modo a servirem de base para a elaboragdo dos novos processos.

Os produtos deste projeto foram: equipe de projeto por parte da empresa B treinada no
sistema ERP; mapeamento e documentacdo dos processos atuais com problemas identificados;
mapeamento ¢ documentagdo dos novos processos com elevada aderéncia ao ERP ¢ melhores

préticas incorporadas.

Através deste projeto, o pesquisador teve estreito contato com o problema estudado,
acesso as pessoas-chave e informagles necessarias a elaboracdo deste trabalho. Este, se iniciou
durante o projeto, mas teve boa parte do seu desenvolvimento ap6s o fim do projeto. Porém, o

acesso as pessoas-chave continnou, embora de maneira mais restrita.
4.2 Resultados
Conforme visto na secdo anterior, nos resultados serdo apresentados o conjunto de

informagdes relevantes a4 administragdo da cadeia de suprimentos ¢ sua avaliagio quanto a

disponibilidade ¢ impacto nos processos de negécios. Basicamente, fardo parte deste conjunto as
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informagdes sugeridas por Lee (1998), informagdes que constem de uma das trés metodologias
estudadas no capitulo 2 ¢ alguma outra que porventura surja na etapa de analise dos

questionarios.

4.2.1 Testes das Hipoteses

a) Avaliagfio da Hipétese H1

Para a avaliagdo da hipotese H1, que analisa se as informagdes propostas por Lee (1998)
sdo utilizadas pelas metodologias colaborativas em SCM e pelo estudo de caso, foi verificado se
cada uma das informagles era explicitamente mencionada na documentagfio utilizada pela
metodologia ou se estava envolvida em algum fluxo de negdcio regular. O resultado pode ser
visto no Quadro 4.1 a seguir. A identificagio das principais informagGes tratadas por cada uma

das metodologias é mostrada no apéndice D deste trabalho.

QUADRO 4.1 - Resultado da andlise da utilizagfo das informagdes sugeridas por Lee (1998) nas
metodologias de SCM estudadas e estudo de caso.

1| Nivel de Estoques X X

2 | Vendas ao Consurmidor Final X X X

3 | Status dos Pedidos X

4 | Previsio de Vendas X X X X
5 | Programagio de Produgio X

6 | Programagiio de Entregas X X

7 | Indicadores de Desempenho X X X X
8 | Capacidade X

Fonte: do autor.

Pode-se perceber na analise do Quadro 4.1 que a Cadeia de Valor Enxuta teve menos
informagdes utilizadas, dentre as trés metodologias. Isto esta de acordo com a premissa (d), que

sugere o minimo uso de informagdes, descrita na segdo 2.5.3.
Para uma andlise mais detalhada das informagdes contidas no Quadro 4.1, elaborou-se

uma escala empregada para a defini¢do do grau de utilizagdo que foi estabelecida considerando-

se em quantas das quatro vertentes analisadas ~ as trés metodologias de SCM e o estudo de caso
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— uma dada informagdo era aplicada. Se uma dada informagéo foi utilizada em apenas uma das
metodologias ou apenas no estudo de caso, assumiu-se que teve percentual de utilizagdo igual a
25% - uma possibilidade de utilizagdo em quatro possiveis, sendo considerado baixo grau de
utilizagdo. Se uma dada informacdo foi utilizada em apenas duas das metodologias ou em uma
delas e no estudo de caso, assumiu-se que teve percentual de utilizagdo igual a 50% - duas
possibilidades de utilizagdo em quatro possiveis - sendo considerado grau médio de utilizagdo. Se
uma dada informagao foi utilizada nas trés metodologias ou em duas delas e no estudo de caso,
assumiu-se que teve percentual de utilizagdo igual a 75% - trés possibilidades de utilizagdo em
quatro possiveis. Se uma dada informagéo foi utilizada nas trés metodologias e também no estudo
de caso, assumiu-se que teve percentual de utilizagfo igual a 100% - quatro possibilidades de
utilizagdo em quatro possiveis. Estes dois ultimos casos foram considerados como alto grau de

utilizacdo. Aplicando-se esta escala obteve-se o Quadro 4.2.

QUADROQ 4.2 - Andlise dos resultados da utilizagdo das informagdes propostas por Lee (1998).

Nivel de Estoques ] 0,50 ‘médio
Vendas ao Consumidor Final 0,75 alto
Status dos Pedidos 0,25 baixo
Previsio de Vendas 1,00 alto
Programagdo de Produgiio 0,25 baixo
Programagiio de Entregas ) 0,50 médio
Indicadores de Desempenho 1,00 alto
Capacidade 0,25 baixo

Fonte: do autor.

Observando-se o Quadro 4.2, nota-se que trés informagdes tiveram alto grau de utilizagdo:
vendas ao consumidor final, previsfio de vendas ¢ indicadores de desempenho. A divulgagdo das
informagbes de vendas ao consumidor final para os participantes de uma dada cadeia de
suprimentos ¢ relatada pelas metodologias analisadas como condigdo sine qua non para o
estabelecimento da colaboragfio em SCM. Apesar da empresa objeto do estudo de caso possuir
esta informagdo, ela nfo ¢ disseminada entre todos os executivos que tomam as decisOes

relacionadas ao planejamento e execugio das atividades de SCM.
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As informacdes referentes 4 previsdo de vendas constituem-se em unanimidade, sendo
considerada em alto grau de importincia pelas metodologias ¢ no estudo de caso, pois uma

previsdo de vendas acurada ¢ base fundamental para as atividades de planejamento.

Os indicadores de desempenho estio presentes nas quatro correntes analisadas. Apesar de
ndo ser o mesmo conjunto de indicadores em cada uma delas, a sua importéncia € elevada. No
estudo de caso, a empresa trabalha com um conjunto reduzido de indicadores, fundamentalmente
financeiros, € esta em um processo de revisdo dos mesmos. A intengdo na época do levantamento
de dados era formar um novo conjunto de indicadores, de modo a auxiliar na gestdo dos

processos, envolvendo alguns indicadores voltados ao SCM.

A andlise do Quadro 4.2 permite observar que duas informages (nivel de estoques ¢
programagdo de entregas) apresentam um grau de utilizagdo médio de utilizagdo ¢ que trés
informagdes (status dos pedidos, programagéo de produgdo ¢ capacidade) apresentam um grau

de utilizagdo baixo de utilizagdo.

Nenhuma informagdo foi desconsiderada pelas quatro dticas utilizadas para analise.
Também, considerando as 32 possibilidades de utilizagdo (4 meios de andlise vezes 8

informagdes), verificou-se 18 casos de utilizagdo.

Considerando-se toda a analise exposta acima, tomou-s¢ como parcialmente valida a
hipétese H1, ou seja, as informagdes sugeridas por Lee (1998) sdo utilizadas em carater parcial
pelas trés metodologias de SCM e pelo estudo de caso analisado. Isto dé indicios que a
proposigdo de um conjunto geral de informagdes relevantes ao SCM pode nfo ser totalmente
aplicado a todas as metodologias, pois alguma informagdo pode ser importante para uma
abordagem e ndo ser para outra. Da mesma forma, uma informagéo pode se importante para uma
determinada cadeia de suprimentos e ndo ser para outra. Assim, as especificidades da cadeia de
suprimentos ¢ as caracteristicas de como elas sdo gerenciadas através da utilizacdo de uma ou
outra metodologia de SCM pode influir na determinagfio do conjunto de informagdes relevantes

ao SCM da cadeia de suprimentos em questdo.

45



b) Avaliagdo da Hipdtese H2

Na avaliagdo da hipdtese H2 foi verificado se além das informagdes propostas por Lee
(1998) alguma outra informagdo era utilizada pelas metodologias colaborativas em SCM e pelo
estudo de caso. Considerou-se informacdo utilizada pela metodologia aquela que era
explicitamente mencionada na documentagdo e que estava envolvida em algum fluxo de negdcio.
Para a avaliagdo se uma dada informagdo poderia satisfazer a hipotese H2, considerou-se que a
mesma deveria possuir um alto grau de utilizagio®. O resultado pode ser visto no Quadro 4.3 a

seguir.

QUADRO 4.3 - Informagdes com alto grau de utilizagdo abordadas pelas trés metodologias ¢

pelo estudo de caso e que ndo foram sugeridas por Lee (1998).

e = sy

1 | Eventos Planejados X X X
2 | Kanban X X X
3 | Programagio de Materiais X X X

Fonte: do autor.

As informagdes referentes aos eventos planejados sdo consideradas por trés entre as
quatro alternativas possiveis, ndo sendo considerado apenas pela Cadeia de Valor Enxuta. No
caso do CPFR ¢ utilizado no terceiro passo, no qual é elaborada a previsdo de vendas. Considera-
se que os eventos planejados alteram a demanda real ¢ isto deve levado em consideragdo para a
constituigdo da previsdo de vendas. No SCOR, sdo considerados na etapa preparagdo para o
planejamento, EP7 — gerenciamento da configuragio do planejamento, na qual sio divulgadas
para os participantes da cadeia de suprimentos as informagOes referentes ao ciclo de vida do
produto. Na empresa estudada existe uma pratica muito comum no seu mercado, a
disponibilizagdo das informagdes sobre promogdes especiais programadas que sdo divulgadas aos
clientes finais através de encartes promocionais nos jornais de grande circulagdo principalmente
aos domingos, numa atividade conhecida como tabloide. Este ponto € particularmente
interessante porque a empresa responsavel pela promogéo, o varejo, tem obrigagdo legal, exigida

pelo Cddigo de Defesa do Consumidor, de garantir ao consumidor a quantidade ofertada

# Conforme definigdo de grau de utilizagio adotado para a avaliagio da hip6tese H1.

46



mostrada na propaganda. Como essas quantidades podem ser relativamente grandes, chegando
até a 2000 ou mais unidades de um mesmo modelo de produto num curto intervalo de§tempo, é
imprescindivel que o varejo tenha esta quantidade realmente disponivel. Para tanto, uma boa
coordenagdo com a empresa que manufatura estes equipamentos é fundamental. Observou-se que
para estes casos de promogdo tabloide, a coordenago existe e ndo hé assimetria de informagéo
entre os participantes. Assim, a manufatura ndo é punida, pois a informagdo de demanda chega

com boa qualidade e no tempo adequado.

O kanban por si sé6 ndo ¢ apenas uma informacgdo, mas constitui uma solugdo de
reabastecimento que contém um conjunto de informagdes de geragdo de demanda de um ponto a
Jjusante de um processo para ser suprido pelo ponto & montante. Estes pontos podem ser varejo e
manufatura, dois processos subjacentes dentro da manufatura, manufatura e fomecedor, ou outro.
No estudo de caso, apenas o CPFR ndo recomenda sua adogdo. O SCOR o recomenda como uma
alternativa entre as melhores praticas nos processos de fornecimento ¢ de fabricagdo. A
metodologia enxuta recomenda sua utilizagdo praticamente em todas as situagdes em que haja
reabastecimento entre processos consumidor e fornecedor subjacentes. Na empresa objeto do
estudo de caso, ha a utilizagdo de kanban de materiais junto a alguns fornecedores ¢ no

abastecimento do chdo-de-fabrica desde o almoxarifado para algumas matérias-primas.

A programagdo de materiais é a divulgacio para os fornecedores das necessidades de
materiais que serdo utilizados na fabricagdo dos produtos. Normalmente, esta informagdo é
gerada pela execugdo do MRP II, tendo-se como ponto de partida a previsdo de vendas e suporte
das informag3es referentes a lead-times ¢ lista de pegas. Para os fornecedores, a programagdo de
materiais serve como previsdo de vendas, permitindo que ele elabore seu planejamento. O SCOR
utiliza esta informagdo no sub-processo de fabricagdo, M1. A Cadeia de Valor Enxuta também

leva em consideragdo esta informagdo, principalmente num horizonte de médio prazo.

Assim, considera-se a segunda hipétese, H2, como valida no escopo do estudo de caso
estudado. Isto indica que no escopo da cadeia de suprimentos da empresa B, analisado sob a dtica
dos seus executivos entrevistados, e das trés metodologias analisadas, ha mais trés informagdo

relevantes ao SCM, além daquelas propostas por Lee (1998). Portanto, a partir da analise das
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hipoteses H1 e H2, percebe-se que no escopo deste estudo de caso ha um conjunto de seis
informagdes importantes no SCM, a saber: previsdo de vendas, indicadores de desempenho,
vendas no ponto de consumo, programagio de materiais, eventos planejados ¢ kanban. E
interessante observar que cinco delas podem ser entendidas como informagSes de demanda entre
dois pontos da cadeia de suprimentos. Isto da um forte indicio da grande importéncia que o

compartithamento das informacdes referentes a demanda tem no SCM.

¢) Avaliagdo da Hipotese H3

A hipétese H3 diz respeito a um possivel desconhecimento por parte da empresa sobre
quais informagdes relevantes para a administragdo da cadeia de suprimentos que esta possui. De
modo a detectar esta situagdo na empresa objeto desta pesquisa, fez-se levantamento de
informagGes através de mapeamento de processos de negdcios e aplicagdo de questionarios semi-
estruturados junto a executivos da companhia. O questiondrio aplicado encontra-se no apéndice

E. Os resultados encontrados encontram-se no Quadro 4.4 a seguir.

QUADRO 4.4 - Resultados dos questiondrios em relagdo & existéncia/disponibilidade das

informacdes.

Entrevistado 1

Entrevistado 2 1.0 4.5 05 4,0 0.0 1,0

Entrevistado 3 1.0 0,0 1,0 1.0 25 2.5
Entrevistado 4 1,0 1,0 0,5 05

Entrevistado 5 1.5 1,0 20 3,0 1,5
Entrevistado 6 0.5 1,0 30
Entrevistado 7 20 1,0 1.5 058 3,5

Entrevistado 8 15 1,0 35 1.0 0.0
Entrevistado 8 25 05 1.8 1.0 35

Somatdrio 6.0 8 8,5 5.8 17,6 57 12,3 75
Namero de; 5 6 5 7 7 7 5 5
Entrevistados

Média 1,2 1.3 1.3 038 25 08 25 1,5

Fonte: do autor.

No universo destas 8 informagdes pesquisadas, apenas duas tiveram a média das respostas

igual ou maior que 2, indicando que a informagdo esta disponivel. As outras seis informagdes
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estariam indisponiveis. Porém, uma segunda analise, em relagdo a variagfo das respostas de cada

entrevistado se mostra importante.

A andlise destes resultados é fundamentada na variabilidade das respostas, conforme
mostrado no Quadro 4.5 a seguir. Para uma mesma informagdo, enquanto algum(ns)
entrevistado(s) considerava(m) que a empresa possuia a informagdo (respostas maiores do que 2),

outro(s) considerava(m) que a empresa ndo a possuia (respostas menores do que 2).

QUADRO 4.5 - Andlise da variabilidade em relagdo a existéncia/disponibilidade das

informagdes.
Status - | Vendasno | Programa- | Estoques | Previsdo | Programacdo ‘| Indicadores = [ Capacidade
: o dos Pontode | clode | b - de . deProducdo | de o R
. Pedidos | Consumo | Entregas” - SfiVendas ot Desempenho . :
Possul 0 33 20 0 72 0 60 40
(%)
Nao 100 67 80 100 28 100 40 60

Possui
(%)

Fonte: do autor.

Pela andlise do Quadro 4.5 percebe-se que hd uma uniformidade de entendimento em
relacdo a apenas trés informagOes, sendo que todos afirmaram que a informagdo ndo estava
disponivel. Em 5 das informagdes existem visdes diferentes, sendo que nas duas informages que
a média das respostas indicam que a empresa possui a informacgido pelo menos um entrevistado
afirmou que a empresa ndo a possui, assim como em trés casos em que a média das respostas
indicam que a empresa ndo possuia a informagdo pelo menos um entrevistado afirmou que a

empresa possui a informagfo em questio.

A diferenga de visdo € melhor caracterizada quando se observa a drea em que 0s executivos
trabalham, numa situagdo caracteristica da organizagfo em “silo”. O caso das vendas no ponto de
consumo ¢ sintomatico desta situagdo. Constatou-se que a area de manufatura, uma das
responsaveis pela elaboragdo do planejamento de produgfo, ndo dispunha de informagdes de
previsdo de vendas trabalhadas junto com o cliente. Numa das entrevistas um executivo da drea
de manufatura desabafou: “...seria um sonho ter este tipo de informagfo, mas isso esta fora da

nossa realidade”. Posteriormente, constatou-se que a empresa possuia estas informagdes,
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passadas por uma parcela representativa dos clientes a area comercial da empresa B. Elas eram
utilizadas apenas de maneira secundéaria na composi¢cdo da previsio de vendas efetivamente
utilizada pela companhia, pois a principal informagio a ser considerada eram os dados
necessarios a fazer com que o faturamento previsto no plano de negdcios fosse atingido. Este fato
corrobora com a hipdtese que as informagles existem, que ha acesso as mesmas, mas elas ndo
sdo difundidas de maneira institucionalizada e ampla as demais areas, configurando a assimetria

de informagdGes entre os diferentes departamentos da companhia.

Assim, pode-se verificar que, de acordo com os executivos entrevistados, ha um
desconhecimento por parte da empresa das informagfes que esta possui. Portanto, pode-se
considerar a hipétese H3 valida. Isto caracteriza uma situagdo de assimetria de informagdes

entre areas da empresa B, que deve ser objeto de agBes gerenciais para soluciona-la.

d) Avaliagdo da Hipotese H4

A quarta hipdtese visa identificar o fato da empresa possuir uma dada informagéo e ndo
utiliza-la. A utilizagdio pode ser sob a forma de auxilio 4 tomada de decisGes, base para um
processo de negocio, ou outra. Para a analise desta hipotese, o foco recai sobre as informagdes
que estdo disponiveis, mas apresentam impacto reduzido, sendo que uma grande ocorréncia desta
situagfio corrobora um cendrio de sub-utilizagfio das informagdes. Os resultados obtidos da

aplicacdo dos questionérios sdo mostrados no Quadro 4.6 a seguir.

QUADRO 4.6 - Média dos levantamentos em relagdo a disponibilidade ¢ o impacto das
informagdes sugeridas por Lee (1998).

]

Status dos Pedidos ' 1.2 1,9

Vendas no Ponto de Consumo 1.3 3,8
_Programac#o de Entregas 1.3 2,8
Estoques 0,8 3,7
Previséo de Vendas 25 3,4
_Programacéo de Producéo 1,0 1,6
Indicadores de Desempenho 2,5 1,8
Capacidade 1,5 1.7

Fonte: do autor.
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Em sete das oito informagdes os valores obtidos para disponibilidade foram menor do que
para o impacto. Em apenas um caso ocorreu o contrario. Em trés casos, para as informagdes
vendas no ponto de consumo, programagdo de entregas e estoques, o impacto foi considerado
importante, pois apresentaram resultado maior do que 2. Isto indica que os entrevistados
acreditam que as informagdes estdo escassamente disponiveis € em trés casos em particular o
impacto ¢ alto. Assim, pode-se entender que a empresa encontra-se num cenario de déficit de
informagdes. Isto pode ser exemplificado no caso da indisponibilidade da data de entrega
planejada para a maioria da demanda da companhia. Esta informacdo ¢ premissa para ©
estabelecimento da programacdo de entregas. Na pratica, para boa parte da sua demanda, a
empresa produz assim que as vendas acontecem, mas como trata-se de pedidos mensais, a entrega
ndo ¢ imediata ¢ os produtos sdo estocados até que os clientes solicitem a entrega. Por ndo
possuir a data de entrega estimada, a empresa ndo pode elaborar um calandario de entrega ¢ um

planejamento de produgdo adequados.

Desta maneira, pode-se considerar que a quarta hipétese, H4, é invalida no contexto do
estudo de caso analisado.

Faz-se necessério estender um pouco a anélise em relagdo ao exposto acima. E importante
esclarecer que a empresa ja possui dois sistemas ERP implementados a alguns anos nas areas
financeira, distribuicdo ¢ manufatura ¢ mais alguns sistemas legados para atender outras areas
especificas. Existe integracio parcial entre esses sitemas e o fato de ndo haver integragdo total
pode até ser considerado como indutor deste cenario de déficit de informagdes. Porém, um fato
em especial atrai a atengfo para outras causas do problema: apesar da funcionalidade MRP II
estar implementada e ser utilizada como geradora da previsdo de materiais, a mesma ndo ¢
utilizada para a geragdo das ordens de produggio. Estas sdo geradas manualmente com auxilio de
planilhas eletrdnicas. A explicagdo dada para este fato foi prosaica: os /ead-times cadastrados no
sistema estavam errados e isto geraria ordens de produgfio emradas. Ora, os lead-times afetam
tanto geragdo de requisi¢do de compras ou ordens de compra firmes desde o MRP II quanto as
ordens de produgio, pois trata-se de uma informagfo utilizada em ambas as ldgicas. Ou s¢ja, a

empresa passava uma informagdo de previsdo de materiais para seus fornecedores equivocada,
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tinha conhecimento disto € mesmo assim continuava a fazé-lo. Também, d4 indicios de que a
empresa ndo realiza o esforgo necessario para angariar as informagOes necessarias, deixando de
utilizar uma ferramenta que possui, 0 MRP II do sistema ERP, tendo o dnus de realizar uma

tarefa manualmente e ainda passar informagdes sabidamente equivocadas para seus fomecedores.

¢) Avaliagdo da Hipotese HS

A quinta hipotese, HS, diz respeito & analise da apresentacdo das métricas propostas, se
sdo Uteis para a andlise da colaboragio em SCM fundamentada em compartilhamento de
informacdes. As duas métricas propostas, CE e CI, referentes a colaboragfo externa ¢ interna,
respectivamente, foram correlacionadas e apresentadas de duas maneiras: quadro comparativo e
grafico radar. A claboragdo das métricas foi baseada no resultado médio dos questiondrios

aplicados, apresentados no Quadro 4.7 a seguir.

QUADRO 4.7 - Resultados das médias obtidas das respostas dos questionarios

Fonte: do autor.
Além da compilagdo dos resultados mostrados no Quadro 4.7 em forma de tabela, os

mesmos devem ser apresentados na forma do quadro comparativo e do grafico radar. O quadro

comparativo ¢ mostrado na Figura 4.1.
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Quadro Comparativo
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¢ Vendas no Ponto de Consumo & Programacéo de Entregas
Estoques » Previs8o de Vendas
& Programacgégo da Producéo @ Indicadores de Desempenho
- Capacidade o Média
4 Status dos Pedidos

Fonte: do autor.
FIGURA 4.1 - Resultados das médias de disponibilidade ¢ impacto das informagSes sob a forma

de quadro comparativo.

O quadro comparativo correlaciona as métricas de colaboragfo externa ¢ interna numa
area com quatro quadrantes. O primeiro, Ql, é formado por uma 4drea em que tanto a
disponibilidade quanto o impacto sdo baixos. Os pontos aqui localizados sdo potencialmente
candidatos a ndo screm foco principal de agdes gerenciais de melhoria, pois trata-se de
informagGes que além da empresa ndo possuir e/ou trocar com os parceiros, ndo sdo relevantes
nos processos de negécios. Porém, uma analise mais detalhada pode ser necessaria se houver uma
grande disparidade entre as respostas ou caso os valores estejam muito proximos de uma dos
eixos de corte de definiglo (abssissas ou ordenadas igual a 2). No caso em questdo, percebe-se
que os valores sdo proximos do valor 2 em relagfo ac impacto. Em relagdo a disparidade das
respostas que compuseram a média, vale o que foi observado na analise da variabilidade das
respostas em relagdo a disponibilidade das informagdes, conforme mostrado no Quadro 4.5. Para
a analise da variabilidade das respostas em relagdo ao impacto das informagdes, elaborou-se o

Quadro 4.8 mostrado a seguir.
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QUADRO 4.8 - Andlise da variabilidade em relagdo ao impacto das informagdes.

Status |- Vendas no- | Programa- |- Estoques ‘| Previsao | Programacio Indicadores - | -Capacidade
~dos | Pontode | ciode . pode. | deProdugdo oo de o | oo
‘ Pedi- ' | Consumo | Entregas Cabei Vendas - S --Desempenho. |
dos : e . ; SO e
Ha 80 83 100 100 100 43 20 40
impacto
(%)
Nao Ha 20 17 0 0 0 57 80 60
Impacto
(%)

Fonte: do autor.

A analise do Quadro 4.8 permite observar que no caso de status dos pedidos 80% dos
entrevistados afirmaram que esta informagdo possui impacto, apesar do seu resultado médio ser
abaixo de 2. Isto ocorreu porque o tinico valor abaixo de 2 foi suficiente para abaixar a média ¢
localizar o ponto no quadrante 1. Este ¢ um caso interessante em que ha uma diferenca de visdo

importante entre executivos, merecendo discussdo adicional.

Ao contrario do que foi observado no resultado dos questiondrios (cujos resultados foram
CE = 1,2 ¢ CI1 = 1,9), no levantamento de processos verificou-se que a informagéo referente ao
status dos pedidos existe, tanto para pedidos de compra quanto para pedidos de venda. Porém,
ndo ha um processo regular de acompanhamento. Esta informacgdo é verificada e analisada
quando ha algum problema que motive sua utilizagdo. Os valores maximo ¢ minimo para a
disponibilidade foram 1,5 ¢ 1,0, indicando que ha uma uniformidade de entendimento em relagdo
a existéncia e/ou disponibilidade desta informagéo. Os valores méaximo ¢ minimo para o impacto
foram 1,2 e 2,5, respectivamente, mostrando que hé visdes diferentes em relagdo ao impacto

dentre os entrevistados.

Os resultados referentes a programagéo da produgéo (CE = 0,8 ¢ CI = 1,4), indicam que a
disponibilidade ¢ menor do que o impacto e que ambas sdo menores do que o estabelecido como
razoavel. Os valores maximos e minimos para a disponibilidade foram 1,7 e 0, respectivamente,
indicando que, apesar de existir uma diferenga consideravel, o valor maximo ficou abaixo do que
¢ considerado razoavel. Os valores maximo e minimo para o impacto foram 3,0 ¢ 0,

respectivamente, mostrando que alguns entrevistados consideram que esta informagdo possui
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grande impacto, enquanto outros julgavam o impacto como inexistente. Isto, de uma forma geral,
esta de acordo com o que foi observado no levantamento dos processc;s. Por exlamplo, a
programagéo da produgdo de médio/longo prazos (MPS), é de conhecimento de varias dreas, pois
¢ revisada na reunido mensal de planejamento de operagdes. Neste processo de planejamento é
gerada a programagdo de curto prazo. Esta programagio ¢ fortemente modificada pela area de
manufatura, ¢ esta ndo divulga o resultado para as outras areas. A empresa ndo divulga esta
informagdo para os fornecedores nem para os clientes, e quando o faz é de maneira ad hoc ¢
somente a programagdo baseada no MPS. Néo foram relatados problemas como falta de matérias-
primas pela ndo divulgagdo da programagdo de produgdo aos fornecedores ou problemas na
entrega dos produtos pela ndo divulgagdo desta informagdo aos clientes. Porém, a troca desta
informagdo entre os diversos agentes envolvidos e a elaboragdo de processos de negdcios
baseadas nela pode vir a ser uma oportunidade de melhoria, ndo s para a empresa, como para a

cadeia de valor em questdo.

A informagdo referente a capacidade (CE = 1,5 e CI = 1,7) é considerada extremamente
confidencial, embora a prética dos negécios mostre que ¢é dificil a manutengdo em segredo de tal
informagdo. Muitas empresas acreditam que divulgando esta informagdo pode estimular clientes
e fomecedores a procurar outros parceiros caso a capacidade seja considerada pequena. Um fato
curioso ¢ que o principal fornecedor de uma das principais matérias-primas tem seu capital
controlado majoritariamente pelo principal concorrente da empresa B. Esta informacgfo ndo é
passada aos fornecedores ¢ 50 ¢ passada para os clientes sob demanda, sendo um evento bissexto,
quase raro, ¢ envolve uma aura de contra-informagio em que a melhor tradugfio da verdade pode
ser deturpada e divulgada. Os valores maximo ¢ minimo para a disponibilidade foram 3,0 ¢ 0,
indicando que ha visdes diferentes em relagfo a existéncia e/ou disponibilidade desta informagio.
Os valores maximo e minimo para o impacto foram 2,5 e 1,0, respectivamente, mostrando que ha
visGes diferentes em relagdo ao impacto dentre os entrevistados. Na etapa de levantamento de
processos verificou-se que na pritica a informagfio s6 € realmente utilizada nos processos de
orgamento anual ¢ verificagfio da capacidade no momento de andlise da viabilidade do MPS e do
MRPII. Néo existe nenhum processo formal de divulgacdo da capacidade para fornecedores ou
clientes, nem solicitagdo ou recebimento desta informagédo dos fornecedores ou até mesmo dos

clientes.
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Os quadrante 2 ¢ formado por uma 4rea em que a disponibilidade é baiixa, mas o impacto
é elevado. Os pontos aqui localizados configuram um cendrio de déficit de informagOes e sdo
candidatos a serem objetos de agbes gerenciais, pois tratam-se de informagdes que sdo relevantes
para os processos de negdcios, mas ndo estdo disponiveis como seria necessario. Além do ponto
médio derivado da ponderagdo entre todos os outros, observa-se trés pontos: programagdo de

entregas, estoques e vendas no ponto de consumo.

A informagdo referente a vendas no ponto de consumo (CE = 1,3 e CI = 3,8) ¢ relevante
para que o maximo de elos na cadeia de valor saiba qual ¢ a demanda real do consumidor final.
Os valores maximo e minimo para a disponibilidade foram 4,5 e 0, indicando que houve uma
completa divergéncia de entendimento em relagdo a existéncia e/ou disponibilidade desta
informagdo, que teve sua média considerada como insuficiente. Os valores maximo e minimo
para o impacto foram 5,0 e 1,0, respectivamente, mostrando que da mesma maneira que a
percepgdo em relagdo a disponibilidade, a visdo em relagdo ao impacto dentre os entrevistados €

totalmente divergente, sendo considerada com tendo grande impacto.

A informagdo referente a programacgio de entregas (CE = 1,3 e CI = 2,8) é considerada
importante para o estabelecimento de um bom nivel de servigo aos clientes, para a manutengdo de
niveis de estoques que ndo sejam excessivos ¢ controle dos custos logisticos de entregas. Os
valores maximo ¢ minimo para a disponibilidade foram 2,5' e 0,5, indicando que ndo hi uma
uniformidade de entendimento em relagdo a existéncia e/ou disponibilidade desta informagéo. Os
valores maximo ¢ minimo para o impacto foram 3,5 e¢ 2,0, respectivamente, mostrando que a
percepgdo em relagdo ao impacto dentre os entrevistados apesar de ndo estarem dentro de uma
mesma faixa de valores é considerada como relevante para todos. A empresa possui duas plantas
fabris em Curitiba-PR ¢ na época do levantamento de informagSes comecava a despertar o
interesse em coordenar conjuntamente parte das atividades de entregas entre as duas plantas, de

modo a otimizar os custos logisticos.

A informagdo referente a estoques (CE = 0,8 ¢ CI = 3,7) é relevante para que nfo sejam

muito maiores do que o necessario para a operagdo da cadeia de suprimentos. Os valores maximo
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e minimo para a disponibilidade foram 1,3 e 0,5, indicando que apesar de estarem em faixas
diferentes, houve uma uniformidade de entendimento em relagdo 5 existéncia e/ou
disponibilidade desta informagdo, sendo considerada como insuficiente. Os valores maximo e
minimo para o impacto foram 4,5 e 3,0, respectivamente, mostrando que a percep¢do em relagdo
ao impacto dentre os entrevistados ¢ relativamente uniforme, embora nio estejam na mesma faixa

de valores, ¢ foi considerada como tendo grande impacto.

Os quadrante 3 é formado por uma area em que a disponibilidade ¢ alta, mas o impacto é
baixo. Os pontos aqui localizados configuram um cendrio em que ha abundincia de informagdes,
mas por ndo serem relevantes para os processos de negdcios, podem até mesmo ser ignoradas ou
deixadas num segundo plano. Porém, deve ser realizada uma analise cuidadosa antes de se
descartar as informagdes com estas caracteristicas, pois pode-se estar desperdigando informagdes
cuja importancia ainda ndo tenha sido corretamente avaliada. Neste estudo de caso apenas uma

informagdo teve seus resultados dentro deste quadrante: os indicadores de desempenho.

As informagdes referentes aos indicadores de desempenho (CE = 2,5 ¢ CI = 1,8) foram
consideradas como disponiveis, mas com baixo impacto. Os valores maximo e minimo para a
disponibilidade foram 3,5 e 1,0, indicando que houve divergéncias de entendimento em relagdo a
existéncia e/ou disponibilidade desta informagdo, sendo considerada como suficiente. Os valores
maximo ¢ minimo para o impacto foram 2,5 e 1,5, respectivamente, mostrando que a visdo em
relagdo ao impacto dentre os entrevistados nio é totalmente uniforme, porém a maioria (80%) dos
entrevistados considerou como tendo baixo impacto. O levantamento dos processos de negdcios
revelou que a cultura para a utilizagdo de indicadores de desempenho na empresa B ainda é

incipiente, com as poucas métricas existentes sendo fundamentalmente financeiras.

O quadrante 4 ¢ formado por uma area em que tanto a disponibilidade quanto o impacto
sdo altos. Os pontos aqui localizados configuram um cendrio em que ha abundincia de
informagGes € as mesmas sdo relevantes para os processos de negdcios. Normalmente, tratam-se
de informagles que sdo parte importante de processos de negdcios regularmente estabelecidos e
que sdo conhecidos e/ou praticados por diversas areas da empresa. Neste estudo de caso, apenas

uma informagdo — previsdo de vendas — localizou-se dentro deste quadrante.
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A informagdo referente & previsdo de vendas (CE=25¢ CI=3,4) foi considerada como
disponivel e de impacto elevado. Os valores méximo ¢ minimo para a disponibilidade foram 4,0 e
1,5, indicando que houve divergéncias de entendimento em relagdo a sua existéncia e/ou
disponibilidade. Os valores méximo e minimo para o impacto foram 4,5 e 2,5, respectivamente,
mostrando que a visdo em relagdo ao impacto dentre os entrevistados € divergente, sendo
considerada como tendo impacto elevado. As respostas dos questiondrios e o levantamento dos
processos de negécio indicaram indubitavelmente que esta informagio ¢ muito importante nos
processos de negécio da empresa B. Esta informagdo ¢ base para o orgamento anual da
companhia e de todo planejamento decorrente. Inclusive, as métricas financeiras pelas quais os
executivos sfo avaliados tém estreita relagdo com este orgamento e, indiretamente, com a

previsdo de vendas.

Além do Quadro Comparativo, os dados foram apresentados na forma de um Gréfico
Radar. O grafico mostra duas curvas, uma para disponibilidade e outra para impacto, em que cada
infomagdo analisada é representada por um eixo e quanto mais distantes do centro os pontos
referentes 4 CE e CI estiverem, maior seu valor, pois os valores no eixo sdo zero no centro e
cinco na periferia, sendo que estes valores seguem a mesma logica da escala na qual sio baseada
as pontuagdes levantadas nos questiondrios conforme mostrado na se¢do 4.2. O Gréfico Radar
pode ser visualizado na Figura 4.2. Através da inspegdo visual do gréﬁco percebe-se que, de uma
maneira geral, a curva referente a disponibilidade esta “dentro” da curva referente ao impacto.
Isto indica que a disponibilidade ¢ menor do que o impacto e apenas uma informagdo, os
indicadores de desempenho, possuem disponibilidade maior do que impacto. Em dois casos,
vendas no ponto de consumo e estoques, o grafico mostrou uma grande diferenga entre os dois
pontos, indicando um déficit superlativo. A média apresentou a situagdo mais comum nos
resultados: impacto maior do que disponibilidade. Isto significa que a empresa opera num cenario
de déficit das informacdes sugeridas por Lee (1998).
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Indicadores de Desempenho

Programagéo da Produgédo

1 —— CE - Disponibilidade —=— Cl - Impacto

Fonte: do autor.
FIGURA 4.2 - Grafico radar dos dados de disponibilidade e impacto das informagdes.

Assim, a hipotese referente a possibilidade da utilizagdo da analise da colaboragdo com
base no Quadro Comparativo ¢ no Grafico Radar, HS, foi considerada como vailida no contexto
do estudo de caso analisado. Desta maneira, as ferramentas de analise propostas neste trabalho
podem ser utilizadas para identificar situagdes de assimetria de informagdes, sub-utilizagdo ou
déficit de informagdes, que podem ser objeto de agdes gerencias, pois sdo inadequadas a gestfio

da cadeia de suprimentos.
Neste capitulo foram realizados os testes das hipdteses propostas e as discussdes

pertinentes. Isto permite que no préximo capitulo sejam apresentadas as conclusdes e sugestdes

de continuidade.
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Capitulo 5

Conclusoes e Sugestdes para Préximos Trabalhos

5.1 Conclusdes

O contato com uma situagdo-problema envolvendo colaboragdo ¢ compartilhamento de
informagdes relevantes ao SCM numa empresa manufatureira, bem como a dificuldade de
encontrar na literatura trabalhos sobre esta tematica com a realidade de uma empresa situada no
Brasil motivou esta pesquisa. Para suprir uma lacuna no tocante aos instrumentos que
operacionalizem a analise da colaboragdo € do compartilhamento de informagdes relevantes ao
SCM foi proposta uma ferramenta composta por levantamento de processos, questionario de
levantamento de informagles e¢ apresentagdo de resultados através de dois diagramas, quadro
comparativo ¢ grafico radar. A pesquisa foi suportada por um arcabouco tedrico voltado a
colaboragdo e compartilhamento de informagGes na gestfio da cadeia de suprimentos.

A revisdo bibliografica realizada pontuou as definicSes de cadeia de suprimentos,
gerenciamento da cadeia de suprimentos e colaboragdo na gestdo da cadeia de suprimentos. Um
problema consideravel presente na conducgiio dos processos de SCM, o efeito chicote, foi definido
¢ analisado. O papel do compartithamento de informacgdes no SCM foi abordado, sendo elencadas
as principais informagdes citadas na literatura. Por fim, foram apresentadas trés metodologias
colaborativas em SCM, tendo sido ressaltado o papel das informagdes e do seu

compartithamento.



O presente trabalho utilizou o estudo de caso com método exploratério-interpretativo para
analisar a situagdo-problema ¢ servir de base para os testes das hipdteses. A métodologia‘uﬁlizada
buscou um conjunto de informagdes relevantes ao SCM encontradas na literatura ¢ verificou a
presenga delas nas metodologias colaborativas apresentadas ¢ na empresa analisada. Além dessas
informagdes, verificou-se, também, se havia mais informagdes relevantes que ndo estivessem
presentes no conjunto inicial, mas que tivessem papel importante na gestdo da cadeia de
suprimentos. O mapeamento dos processos de negocios € os questiondrios de levantamento de
informagdes realizado permitiram verificar a existéncia e a disponibilidade das informagdes na
empresa estuda. Por fim, foram testados os diagramas para a andlise da existéncia ¢ da
disponibilidade das informagdes, bem como seu impacto nos processos de negécios. A aplicagdo

desta metodologia na empresa estudada permitiu que algumas conclusdes fossem alcancgadas.

A assimetria de informacgdes ¢ um entrave a colaboragdo numa cadeia de valor. Ou,
apresentando-se de uma outra maneira, o estabelecimento de uma postura colaborativa numa
cadeia de valor possui como premissa o compartilhamento de informagdes. Porém, o preconceito
estabelecido de que apenas a disponibilidade da informagdo é um indicio de colaboragdo cai por
terra quando ¢ feita uma pergunta adicional: esta informacdo ¢ utilizada? Da mesma maneira que
uma dada informagdo existe, mas nio ¢ utilizada, pode haver casos em que uma informagdo ¢ ttil
para um processo de negocios, mas a mesma ndo estd disponivel para ser utilizada. Isto foi
verificado na hipdtese H4, em que informagles relevantes estavam escassamente disponiveis.
Esta situagdo pode levar a decisGes baseadas na experiéncia, fzeling ou até mesmo na base da

inferéncia, ndo raro obtendo-se resultados insatisfatorios.

A analise da disponibilidade da informagéo ndo € tdo simples e binaria, baseada no sim ou
ndo. Uma dada informagdo pode existir para algumas areas e ndo para outras. Ou pode existir
para alguns produtos ou para alguns clientes ou fornecedores. Isto pode ser verificado no estudo
da hipétese H3, em que se verificou que nfo hd uma visdo geral na empresa acerca de quais
informages existem e quais s80 necessarias, mas ndo estdo disponiveis. Ha inventario para bens

e mercadorias, mas ndo ha algo semelhante para informagdes.
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A analise do compartilhamento das informagdes para o estabelecimento de uma cadeia de
suprimentos colaborativa passa pelo estabelecimento do conjunto de informac;éesﬁ a serem
compartilhadas. No estudo de caso em questio, a andlise das metodologias colaborativas
estudadas ¢ da empresa B permitiu observar que as Umicas informagOes que sdo sugeridas para
serem trocadas, dentre aquelas sugeridas por Lee (1998) e analisadas na hipétese H1, sdo vendas
no ponto de consumo, previsdo de vendas e indicadores de desempenho. E importante salientar o
carater ndo-especifico em que os indicadores de desempenho sdo mencionados, sendo apenas

abordados genericamente, sem entrar no mérito do seu detalhe.

Além das informacgdes sugeridas por Lee (1998), dentro do escopo do estudo de caso,
observou-se que trés outras informagdes poderiam ser consideradas como importantes para serem
compartilhadas: eventos planejados, kanban e programagdo de materiais. Isto foi estudado na
hipétese H2. Quando se juntam as informagdes consideradas importantes pelas hipoteses H1 e
H2, percebe-se que no escopo deste estudo de caso forma-se um conjunto de seis informagoes
importantes no SCM: previsdo de vendas, indicadores de desempenho, vendas no ponto de
consumo, programacgio de materiais; eventos planejados e kanban. E importante ressaltar que
cinco delas podem ser consideradas como informagdes de demanda entre dois pontos da cadeia
de suprimentos, dando um forte indicio da importincia que o compartilhamento das informagGes

referentes a demanda tem no SCM.

. A inércia organizacional a ser vencida de modo a alterar este cendrio de assimetria de
informagdes € grande. Mesmo numa companhia tida como sofisticada e, olhando-se de fora, que
adota as melhores praticas organizacionais, na experiéncia vivenciada neste estudo de caso foi
verificado que foi necessério a presenca de uma entidade externa, por exemplo a consultoria, para
apontar o Obvio: que algumas informagOes precisariam ser melhor utilizadas, enquanto outras
precisavam de esforgos adicionais para serem angariadas. A proposta apresentada por este
trabalho para analisar a assimetria de informagGes foi estudada pela hipotese HS. Verificou-se
que o levantamento dos processos € a maneira na qual as mesmas sdo apresentadas, quadro
comparativo e grafico radar, sdo uteis para que os executivos de diversas areas da empresa
possam perceber as diferentes visGes que uma mesma informagdo oferece e¢ as diferentes

percepgoes quanto ao impacto que cada uma tem.
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5.2 Sugestdes para Préximos Trabalhos

As consideragGes apontadas na segdo 5.1 sfio validas apenas no contexto do estudo de caso
analisado. Paula (2003, pag. 22), ao estudar a literatura gerencial existente no Brasil, enfatiza a
necessidade da existéncia de incentivos para a pesquisa aplicada, aliando interesses das empresas
e dos executivos, com abordagem critica, aplicabilidade e clareza. As sugestdes de continuidade
da pesquisa apresentada nesta dissertagdo tentam ir ao encontro desta proposta. A aplicagdo da
metodologia utilizada neste trabalho em outros estudos de caso pode ser um exercicio
interessante para a andlise da colaboragdo e compartithamento de informagdes no SCM das
empresas que porventura poderdo vir a ser estudadas. Assim, sugere-se dois pontos para serem

explorados:

a) aplicagdo da abordagem deste trabalho em outras empresas da mesma cadeia de valor
ou de cadeias de valor concorrentes;

b) além da aplicacdo em outras empresas, poderia ocorrer a apresentagdo dos resultados
para os executivos envolvidos e acompanhamento das agles gerenciais porventura
adotadas.
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Apéndice A — Resumo dos Nove Passos do CPFR
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Fonte: reproduzido a partir de Voluntary Interindustry Commerce Standards (2002).
FIGURA A.1- Resumo dos nove passos do CPFR.
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Apéndice B ~ Quadro Resumo do SCOR.
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Fonte: adaptado a partir de Supply Chain Council (2001).
FIGURA B.1 —Quadro resumo do SCOR
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Apéndice C — Quatro Niveis de Detalhe do SCOR.

l Nivel !
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Fonte: adaptado a partir de Supply Chain Council (2001).
FIGURA C.1 —Os quatro niveis de detalhe do SCOR.
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Apéndice D - Identificagcdo das Informagdes nas Metodologias de SCM.

-

No capitulo 5, foi apresentado o conjunto de informagdes relevantes 2 administragio da
cadeia de suprimentos e sua avaliagdo quanto & disponibilidade e impacto nos processos de
negécios. Basicamente, fizeram parte deste conjunto as informagdes sugeridas por Lee (1998),
informagdes que constem de uma das trés metodologias estudadas no capitulo 2. A seguir, é feita

a apresentacdo da identificagdo das informagGes nas diferentes etapas de cada metodologia.
Informacgdes Oriundas das Metodologias

No capitulo 2, foram analisadas trés metodologias de SCM de carater colaborativo: CPFR,
SCOR e Cadeia de Valor Enxuta. A seguir, serfo apresentadas as informagdes de cardter
colaborativo que cada abordagem utiliza.

- CPFR

Em poucas palavras, o CPFR formaliza o relacionamento entre duas empresas parceiras
de negdcios, uma vendedora e outra compradora, através de um plano de negécios ¢ previsio de

vendas conjuntos, realizagdo de reabastecimento, e identificagdo e resolugdo de excegdes.

Conforme mostrado no paragrafo 2.5.1, o CPFR se divide em nove passos. O resultado do
primeiro passo do CPFR ¢ um documento que define os termos da parceria entre duas empresas,
uma vendedora ¢ outra compradora. Um dos itens que compdem este documento é a definicdo
das necessidades de trocas de informagio, responsaveis pela coleta e repasse das informagdes,
tecnologia, periodicidade ¢ outras defini¢cSes pertinentes a um claro estabelecimento de regras.
Nesta etapa, sdo acordados os critérios de tolerincia (indicadores de desempenho) que
definirdo o que ¢ excegdo para a previsio de vendas, previsio de pedidos e pedidos
propriamente ditos. A seguir, apresentam-se as informagdes comumente trocadas na metodologia
CPFR nos passos de dois a nove.

No segundo passo do CPFR as empresas, vendedora e compradora, trocam informagdes

relativas 4 suas estratégias corporativas e seus planos de negocios que podem influenciar na
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construgéo do plano de negécios da parceria. Este, identifica claramente papéis, estratégias e
taticas acerca dos itens envolvidos na colaboragdo. Engloba informacées de gerenciaxfnento dos
perfis dos itens, tais como: quantidades minima ¢ maxima de pedidos para o item, quantidade
multipla do item em pedidos, lead times, periodicidade dos pedidos, periodo de congelamento do

planejamento e politica de estoque dos itens.

Numa cadeia de suprimentos, empresas diferentes possuem visdes diferentes para a
elabora¢do da previsdo de vendas. Um exemplo disso pode ser a relagdo de negdcios entre uma
empresa manufatureira ¢ uma empresa varejista sua cliente: o varejo possui maior contato com o
consumidor final, informagdes de POS, informagdes de vendas de outras empresas
manufatureiras e outras; j4 a manufatura, possui informagdes conseguidas através do seu
relacionamento com o seu cliente varejista em questfio, informagdes conseguidas através do
relacionamento com outros varejistas, pesquisas de mercado, entre outras. Essas fontes de
informagdo diferentes permitem diferentes visdes e o CPFR visa agrega-las, de modo a realizar
uma unica previsdo de vendas unificada, obtida através de consenso ¢ compartilhada. O VICS
apregoa que boa parte do valor do CPFR reside no fato de se conseguir previsdes de venda com
maiores indices de acerto, através da utilizagdo de uma tinica previsdo de vendas entre dois
parceiros ao invés de obté-la com o uso de algoritmos de previsdo sofisticados. O terceiro passo é
a criagdo da previsdo de vendas, pelas empresas compradora ¢ vendedora que deverd servir de
base para a criagdo da previsdo de vendas unificada. Entre as informagdes utilizadas para a
elaboragdo da previsdo de vendas sdo informagdes de vendas no ponto de consumo (POS) e
eventos planejados que afetam as vendas, como por exemplo abertura e/ou fechamento de lojas,
promogdes, langamento de produtos, entre outras. As informagdes de consumo podem ser POS,

retirada de centro de distribuigdo ou informagdes de consumo da manufatura.
No quarto ¢ o quinto passos, identificagdo de excegdes de previsdo de vendas e resolugio
das mesmas, respectivamente. Nestes passos, é gerada a lista dos itens de excecdo em relacfio 2

previsio de vendas e informada a empresa parceira.

No sexto passo ¢ criada a previsio de pedidos de vendas. Num horizonte de curto prazo,

esta previsio se transformard em pedidos de venda firmes ¢ num horizonte mais longo, ird
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compor o planejamento. A criagdo da previsdo dos pedidos de vendas envolve a analise de
informagdes de POS, eventos que alteram a demanda, estratégias de estoque, posi¢io de

estoques — disponivel, em pedidos e em trinsito.

O sétimo passo consiste na identificagdo das excegdes da previsdo dos pedidos e considera
como critérios as seguintes informagdes: medidas de atendimento ao cliente, taxa de atendimento
de pedidos, percentual de erro da previsdo, entre outras. Neste passo, é gerada a lista dos itens de
excegdo em relagdo a previsdo de pedidos e informada a empresa parceira. O passo seguinte, o
oitavo, consiste na resolugdo das excegdes da previsdo dos pedidos e ndo envolve troca de novas

informagoes.

O dltimo passo € a geragdo de pedidos, englobando pedidos em meio eletrdnico, por EDI
ou Internet (B2B).

-SCOR

O SCOR ¢ dividido em seis processos: planejamento, suprimentos, fabricagdo, entrega,
retomo ¢ capacitagdo. Cada um deles possui sub-divisdes, totalizando-se 30 sub-processos. A
descrigdo dos sub-processos € feita mediante informagbes como: nome completo do sub-
processo, notagdo, defini¢do, atributos de performance, métricas e melhores praticas. Através da
andlise destes quatro dltimos itens, pode-se identificar quais informacgdes sdo intercambiadas
entre parceiros de negocios que utilizem o SCOR. A seguir, sdo apresentadas as informagdes

identificas.
a) Planejamento:

O processo P1, planejamento da cadeia de suprimentos, envolve processos de suprimento
¢ demanda altamente integrados por via digital, considerando pedidos de venda aos clientes e
pedidos de compra aos fornecedores. Considera ainda, previsio de vendas ¢ o sinal de
demanda de modo instantineo, que pode ser informagdes de POS. Também, requer a

disponibilizagdo dos recursos da cadeia de suprimento no tocante & capacidade e posicdo de
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estoques. Este processo deve ser mensurado principalmente pela taxa de acerto da previso de
vendas, performance de entrega baseado na data requisitada para recebimento pelo cliénte, taxa
de atendimento dos pedidos ¢ lead time de produto acabado/pedido de vendas (indicadores de

desempenho).

O processo P2, planejamento do fornecimento, engloba o estabelecimento dos planos de
aquisicdo de materias necessarios. A relagdo com os fornecedores é baseada em trocas de
informag@o em meio eletronico. A performance dos fornecedores é avaliada utilizando-se de
indicadores de desempenho como a performance de entrega de fornecedor ¢ percentual de
atendimento de pedidos do fomecedor. Este processo prevé a disponibilizagdo aos fornecedores

de informagdes referente a programacio da produgio.

O planejamento de fabricagdo, processo P3, tem como objetivo a elaboragdo do plano de
produgdo. Além das informagdes de planejamento citadas anteriormente, necessita de entradas de
informagdes vindas dos fornecedores, tais como programacio da producio ¢ capacidade do
fornecedor, posicdo de estoques e programaciio de entregas do fornecedor.

O planejamento de entregas, processo P4, visa elaborar o plano de entregas. Para tanto,
enfatiza a necessidade da utilizagdo de tecnologia da informagdo para o intercAmbio de
informagdes. Apesar disso, ndo se utiliza de nenhuma nova informagdo, além das anteriormente

citadas.

O processo P35, planejamento do retorno, ¢ referente ao retorno de materiais ¢ produtos. A
principal informagéo trocada com os clientes e fornecedores € sobre a devolugdo de mercadorias

¢ ¢ mensurado pela taxa de devolugdo de mercadorias (indicadores de desempenho).

O processo EP, preparagdo para o planejamento, tem como objetivo criar as condigdes
para a elaboragdo do planejamento. Além de algumas das informagdes anteriormente citadas, este
processo utiliza algumas informagdes adicionais de estratégia de estoques, incluindo as
localizagbes fisicas em toda a cadeia de suprimentos, e informagdes acerca dos eventos

planejados.
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b) Fornecimento

O processo de fornecimento de material de estoque, processo S1, exige como informacdo
basica os pedidos de compra, j4 abordados anteriormente. Os pedidos de compra devem registar
a data solicitada e/ou prometida de entrega, de modo a permitir aos fornecedores que enviem uma
programagio de entregas. A medida que as operagdes ocorrem, a empresa pode mensurar a taxa
de atendimento dos pedidos (indicadores de desempenho), avaliando se os pedidos foram
enviados corretamente, considerando data de entrega planejada, defeitos, documentagdo, etc.
Ainda, ha a recomendagdo da utilizagdo de kanban eletrdnico com fonnecedor para fornecer
sinais de reabastecimento. Outra recomendagéo importante ¢ a utilizagdo de codigo de barras® nos
materiais, servindo de meio de digulgagdo de informagdes sobre as mesmas de maneira a otimizar
processos de recebimento e estocagem. Também, a passagem de informagdes acerca do local de
utilizagfio das mercadorias permite que os fonecedores possam realizar a entrega diretamente

neste local, evitando-se operagdes de estocagem.

Os processos S2 e 83, fomecimento de material make-to-order ¢ engineer-to-order, sio
praticamente idénticos ao anterior, salvo que hd a necessidade de se passar informacdes
referentes a especificagdo e/ou configuragdo dos produtos envolvidos, envolvendo portanto

informagées de gerenciamento dos perfis dos itens.

O processo de preparagdo do fornecimento, processo EP, envolve alguns sub-processos.
Os sub-processos de manutengdo de informagdes acerca do fornecedor, avaliagio dos
fornecedores ¢ gerenciamento da rede de fornecedores sdo complementares. Estes, mensuram as
operagdes que envolve o fornecedor utilizando-se de trés indicadores de desempenho que sdo
comunicadas aos fornecedores: performance quanto as entregas, performance quanto a qualidade
¢ performance quanto ao prego. Também, no gerenciamento da rede de fornecedores ha a
avaliagdo do lead-time de compras e entrega e catilogos com informagdes de perfil dos itens

através de catalogos mantidos pelos fornecedores. O sub-processo de gerenciamento dos produtos

® O cédigo de barras por si s6 ndo ¢ uma informagdo-fim, mas sim um meio de divalgagdo de informagdes, como por
exemplo de identificagdo dos itens. E envolve um acordo prévio entre os parceiros de negdcios para a interpretagdo
das informagdes contidas no codigo.
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em recebimento engloba informagdes referentes a entrega das dos pedidos pela parte do
fornecedor e dos detalhes logisticos pela parte da transportadora, porém a metodofogia ndo
detalha quais informagdes seriam trocadas. No sub-processo de gerenciamento de comércio
exterior hd a troca cletrdnica de documentacdo com fornecedor estrangeiro ¢ despachante

aduaneiro e rastreabilidade de lote de fornecimento.
¢) Fabricagdo

O processo de fabricagdo de material de estoque, processo M1, utiliza informagdes ja
abordadas anteriormente como plano de produgdo, programacio de recebimento/entregas ¢
local de utilizagdo das mercadorias. Adicionalmente, da mesma maneira que no processo de
Fornecimento, além do suporte a rastreabilidade de lote de fornecimento, pode haver divulgagdo
de sinais de reabastecimento para fornecedores, como o kanban eletrdnico, bem como de
informagdes acerca do local de utilizagdo das mercadorias e acesso a informagdes de nivel de
estoques dos fornecedores, permitindo que estes possam realizar a entrega diretamente no ponto
de utilizagdo no chdo-de-fabrica. A informagdo principal gerada por este processo ¢ a
programacio da produgdo. Inclusive, esta pode ser divulgada para os clientes ¢ transportadoras.
Também, ainda no processo de fabricacdo, existe a possibilidade de se efetuar a entrega dos
produtos recém-fabricados diretamente aos clientes, envolvendo trocas de informagdo de status

das ordens de produgdo, sob o rétulo de status dos pedidos, com clientes ¢ transportadoras.

Os processos M2 e M3, fabricagdo de material make-to-order e engineer-to-order, sio
praticamente idénticos ao anterior, salvo que ha a necessidade de se passar informagdes
referentes a especificagdo e/ou configuragdo dos produtos envolvidos, envolvendo portanto
informacées de gerenciamento dos perfis dos itens. No processo M3 a metodologia reforca a

recomendagdo do envio de informagdes referentes a status dos pedidos para os clientes.

A preparagdo para a fabricagdo, o processo EM, tem como objetivo criar as condi¢des

para a manufatura dos produtos. Este, ndo envolve troca de novas informagdes.

d) Entrega

75



As atividades referentes a entrega dos produtos estociveis, processb D1, envolvem os
passos desde a retirada dos produtos acabados no depésito até a entrega no cliente frente 4 um
pedido deste. O ponto de partida da entrega é a resposta as demandas dos clientes, através dos
pedidos ou cotagbes. Como sugestio de melhores praticas, a metodologia recomenda o comércio
eletrdnico e a integragdo de sistemas entre cliente e fornecedor. Estas, serviriam para trocas de
informagdes de estoques, status de pedidos, programacio de entregas ¢ pedidos feitos pelos
clientes diretamente no sistema do fornecedor. Estes, devem conter a data de entrega planejada
negociada entre as partes. Em relagdo a roteirizagdo das cargas, a metodologia recomenda a
adogdo de tecnologias via satélite e GPS (Global Positioning Systems) para realizar o

rastreamento das cargas, através da rastreabilidade por lote durante o processo de entregas.

O processos D2, entrega de material make-to-order, é praticamente idéntico ao anterior,
salvo que o processo de entrega s6 € iniciado mediante a confirmagédo dos pedidos, através dos
quais sdo passadas informagdes referentes a especificagdo e/ou configuragdo dos produtos,

envolvendo, portanto, informacdes de gerenciamento dos perfis dos itens.

A entrega dos produtos engineer-to-order, processo D3, apresenta algumas diferengas em
relagdo aos dois processos anteriores. Pricipalmente, no tocante ao inicio do processo, que
envolve a obtengdo, andlise ¢ resposta dos documentos RFP (request for proposal) ¢ RFQ
(request for quote)', antes do negécio ser fechado e 0 pedido confirmado. Estes documentos
ajudardo a empresa a definir informagdes referentes a caracteristicas de especificagdo efou
configuragdo dos produtos, envolvendo, portanto, informacées de gerenciamento dos perfis dos

itens.

A preparagdo para a entrega, o processo ED, tem como objetivo criar as condigbes para a
entrega dos produtos. A metodologia recomenda uma série de pontos que podem envolver troca
de informacdes, mas ndo € explicita. Dentre aquelas que podem ser identificadas claramente, hd o

acesso por parte dos clientes via Internet ao status dos pedidos e 4 programacio de entregas.

1 RFP e RFQ séo documentos utilizados em processos comerciais que envolvem configuragdo de produtos ou venda
consultiva, nos quais os candidatos a fomecedor devem responder questionarios indicando se seus produtos/servigos
atendem determinadas caracteristicas solicitadas pelo comprador.
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Também, ha a medida da performance da transportadora que efetua as entregas, que necessita de

informagdes sobre a entrega, tais como data, hora ¢ estados das mercadorias.
¢) Retomo

De modo diferente dos processos anteriores, o de retorno néo ¢ sub-dividido em produtos
de estoque, make-to-order ou engineering-to-order. Neste caso, a sub-divisio é baseada em
produtos com defeito, produtos MRO (Maintenance, Repair, Overhaul - manutengdo, reparos ¢
operagdes) e produtos em excesso. O processo de retorno de produtos com defeito, processo R1,
¢ iniciado com alguma solicitacdo de retorno de produto, que pode ser para atender requisitos
de garantia, ndo-conformidade com especificagdes ou outro motivo similar. A agdo de trazer de
volta os produtos deve obedecer a uma programacio do retorno. Também, a devolugio do

produto substituto ou concessiio de crédito ao cliente deve ser informada a este.

Os processos retorno de produtos MRO ¢ retorno de produtos em excesso, processos R2 e

R3, respectivamente, envolvem as mesmas informagdes ja citadas para o processo R1.

O processo ER, preparagdo para o retorno, é iniciado com a defini¢do dos critérios de
decisdo para o retorno, através dos quais sdo estabelecidas regras da condugido do processo,

niveis de servigo e outras, entre as partes envolvidas.
— Cadeia de Valor Enxuta

Conforme mostrado no paragrafo 2.5.3, a Cadeia de Valor Enxuta se divide em seis
etapas. Na primeira delas, que ¢ a fase de preparagdio, ndo envolve trocas de informagfio. Na
segunda, fase que retrata os processos de negdcios da maneira como estio no inicio da
implementagdo da manufatura enxuta, apenas trés informagdes sdo tratadas no relacionamento
entre as companhias: previsdo de vendas, pedidos de vendas e informacdes de consumo da
manufatura do ¢lo mais a jusante da cadeia de valor. Jones (2003, pag. 31) classifica trés fluxos
de informagdo nesta fase: de programagdo semanal, de informagdes de consumo didrias ¢ o

emergencial para resolugdo de problemas. Também, caracteriza a informagéo para o controle das
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operagdes de manufatura como um desperdicio necessario e que os gerentes deveriam minimizar

sua necessidade e maximizar sua disponibilidade.

Considerar informagdo como desperdicio e ter como objetivo minimizar a necessidade da
mesma ¢ uma meta muito agressiva. Porém, ao pregar isto, os especialistas da cadeia de valor
enxuta implicitamente abordam uma das duas dimensdes das informagdes tratadas neste trabalho:
o impacto nos processos de negdcio. Pois, para que possa atender as demandas do mercado, a
cadeia de suprimentos deve estar organizada de maneira enxuta, utilizando-se¢ da produgdo
puxada, sem a necessidade de balizar seus processos de negécio em informagdes como previsio
de vendas, status dos pedidos, nivel de estoques, entre outras. A outra dimensdo da informagio
tratada por este trabalho, a disponibilidade, ¢ citada explicitamente pelos especialistas ¢ tem seu

excesso condenado.

Ainda nesta etapa, os autores recomendam que seja elaborado um plano que contenha: o
qué o time de trabalho planeja alcangar, os objetivos tangiveis para cada membro do time, pontos
de verificagdo e critérios para a divisdo dos custos e beneficios a serem obtidos. Especialmente os
objetivos tangiveis, envolvem trocas de informagdes entre as empresas de métricas ou
indicadores de performance da maneira como este trabalho visa analisar. Estas métricas sdo:
lead time, giros de inventdrio, informagdes de qualidade, performance de entrega de fornecedor e
amplificagdo de demanda. E importante observar a esta metodologia recomenda claramente a
mensuragdo ¢ a divulgagdo entre os parceiros de negécios qual ¢ a amplificagdo de demanda na

cadeia de suprimentos que eles participam.

A terceira fase da metodologia da cadeia de valor enxuta é o estabelecimento das suas
premissas. A primeira delas € que todos os elos da cadeia de suprimentos devem saber a taxa em
que os produtos estdo sendo demandados pelos consumidores finais. Assim, a tnica informagio
aqui considerada ¢ referente ao consumo no ponto final da cadeia de valor, junto ao consumidor
final (POS). A metodologia recomenda que esta informagdo seja utilizada para questdes
relacionadas a planejamento da capacidade, mas ndo para controle da produgéo do dia. Esta, deve
ser orientada pela demanda do elo mais a jusante do elo que estd sendo analisado.

Complementando a recomendacdo dos pardgrafos anteriores para que s¢ tenha o minimo de
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processamento de informagdo quanto possivel, ¢ sugerido que a informagdo seja disseminada de
modo simples pelo chio-de-fabrica e que toda a cadeia de valor seja orientada para o atendimento

da demanda no ponto final de consumo.

A fase posterior é aquela em que tenta-se, dentro de cada elo da cadeia de valor, a
obtengdo de um primeiro estado de melhoria. Nesta fase, por ser de carater eminentemente

intrinseco, ndo ha trocas de informagdo como os parceiros de negécios.

Na quinta etapa faz-se a construgdo do segundo estado de melhoria. Neste, ha a revisdo da
interagdo inter-companhias ¢ o desenho de novos processos de negdcios. Aqui, as tinicas novas

informagdes sdo: o kanban eletronico, via EDI ou Web, € o cddigo de barras.
A sexta etapa da metodologia consiste na compressio da cadeia de valor. Aqui, o

principal objetivo € colocar num mesmo local fisico 0 maximo de etapas da cadeia de valor. Ndo

foi observado na documentagdo estudada nenhuma nova informagio.
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Apéndice E — Questionario Aplicado

Em algumas questdes, quando solicitado, favor considerar o intervalo de avaliagdo

conforme mostrado abaixo:

0 - 1: de inexistente/muito pouco/ruim a pouco/fraco;
1 - 2: de pouco/fraco a razoével;

2 —3: de razoavel a bom/grande;

3 —4: de bom/grande a muito bom/muito grande;

4 — 5: de muito bom/muito grande a excelente ou total.

1 - Status dos Pedidos

QUADRO E.1 ~ Perguntas sobre Status dos Pedidos.

Cod Perguntas

1.1 | Possui a informagéo referente a Status dos Pedidos? De compra ou venda?

1.2 | De que maneira a informaggo existe (sistema, relatorios, planilha, informal, outra)? Fica documentada
ou registrada?

1.3 | Qual a periodicidade a ser considerada?

14 | Esta informag3o existe para todos oy itens, linhas de negécio ou filiais (o que aplicar)?

1.5 | Utiliza esta informagéo para alguma tomada de decisio ou em algum processo de negécio?

1.6 | Passa (recebe) esta informagdio para (de) fornecedores (clientes) e/ou outras 4reas da empresa?

1.7 | Em relagdo a pergunta anterior, isto & feito em um processo regular, vocé passa espontaneamente ou ¢
solicitado a fazé-lo?

1.8 | Considerando a escala descrita acima, qual pontuagio daria para a existéncia e disponibilidade desta
informacio?

1.9 | Considerando a escala descrita acima, qual pontagfic daria para a utilizagdo desta informagéo e sen
impacto nos processos de negécios ¢ aplicagdo nas tomadas de decisgo?

Fonte: do autor.
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2 - Vendas no Ponto de Consumo

QUADRO E.2 - Perguntas sobre Vendas no Ponto de Consumo.

Cod Perguntas

2.1 Possui a informagdo referente a vendas no ponto de consumo?

2.2 De que maneira a informagdio existe (sistema, relatorios, planilha, informal, outra)? Fica documentada
ou registrada?

2.3 Esta informagfo existe para todos os produtos ou linhas de negoécio ou filiais (o que aplicar)?

2.4 Qual a periodicidade a ser considerada?

2.5 Utiliza esta informagdo para alguma tomada de decisdo ou em algum processo de negécio?

2.6 Passa esta informacéo para fornecedores e/ou outras areas da empresa?

2.7 Em relagdo 4 pergunta anterior, isto é feito em um processo regular, vocé passa espontaneamente ou ¢
solicitado a fazé-lo? ‘

2.8 Considerando a escala descrita acima, qual pontuagdo daria para a existéncia e disponibilidade desta
informacdo?

29 Considerando a escala descrita acima, qual pontuagso daria para a utilizagdo desta informago e seu

impacto nos processos de negdeios e aplicacdo nas tomadas de decisio?

Fonte: do autor.

3 - Programacéo de Entregas

QUADRO E.3 ~ Perguntas sobre Programacéo de Entregas.

Cod Perguntas

3.1 Possui a informagdio referente & programacgo de entregas?

32 De que maneira a informagdo existe (sistema, relatorios, planilha, informal, outra)? Fica documentada
ou registrada?

33 Esta informagio existe para todos os produtos ou linhas de negécio ou filiais (o que aplicar)?

34 Qual a periodicidade a ser considerada?

3.5 Utiliza esta informagéo para alguma tomada de decisiio ou em algum processo de negdcio?

3.6 Passa (recebe) esta informacdo para (de) fornecedores (clientes) e/ou outras areas da empresa?

37 Em relagdo 4 pergunta anterior, isto ¢ feito em um processo regular, vocé passa espontancamente ou &

: solicitado a fazé-lo?

38 Considerando a escala descrita acima, qual pontuagdo daria para a existéncia ¢ disponibilidade desta
informacdo?

39 Considerando a escala descrita acima, qual pontuagdio daria para a utilizagdo desta informagdo e seu

impacto nos processos de negdeios ¢ aplicacdo nas tomadas de decisio?

Fonte: do autor.
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4 - Estoques

QUADRO E.4 - Perguntas sobre Estoques.

Cod Perguntas

4.1 Possui a informago referente a Estoques (matéria-prima, produto em processo ou produto acabado)?

42 De que maneira a informagdo existe (sistema, relatorios, planitha, informal, outra)? Fica documentada ou
registrada?

43 Esta informagdo existe para todos os produtos ou linhas de negdeio ou filiais (o que aplicar)?

44 Qual a periodicidade a ser considerada?

4.5 Utiliza esta informacdo para alguma tomada de decisfio ou em algum processo de negdcio?

4.6 Passa (recebe) esta informaggo para (de) fornecedores (clientes) e/ou outras dreas da empresa?

4.7 Em relagdo 4 pergunta anterior, isto ¢ feito em um processo regular, vocé passa espontaneamente ou é
solicitado a fazé-lo?

438 Considerando a escala descrita acima, qual pontuagdo daria para a existéncia e disponibilidade desta
informaggo?

49 Considerando a escala descrita acima, qual pontuagfo daria para a utilizagio desta informagéo e seu

impacto nos processos de negocios ¢ aplicagdo nas tomadas de decisio?

Fonte: do autor.

5 - Previsdo de Vendas

QUADRO E.5 — Perguntas sobre Previsio de Vendas.

Cod Perguntas

5.1 Possui a informacdo referente a previsdo de vendas?

52 De que maneira a informagdo existe (sistema, relatorios, planilha, informal, outra)? Fica documentada
ou registrada?

5.3 Esta informagdo existe para todos os produtos ou linhas de negécio ou filiais (o que aplicar)?

54 Qual a periodicidade a ser considerada? )

5.5 Utiliza esta informag#io para alpuma tomada de decisio ou em algum processo de negocio?

5.6 Passa (recebe) esta informacdio para (de) fornecedores (clientes) e/ou outras areas da empresa?

57 Em relagdo 4 pergunta anterior, isto é feito em um processo regular, vocé passa espontaneamente ou é
solicitado a fazé-lo?

5.8 Considerando a escala descrita acima, qual pontuagfo daria para a existéncia e disponibilidade desta
informag#o?

5.9 Considerando a escala descrita acima, qual pontuagfo daria para a utilizagdo desta informagio ¢ seu

impacto nos processos de negdcios e aplicagio nas tomadas de decisfio?

Fonte: do autor.
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6 - Programacao da Produgdo

QUADRO E.6 — Perguntas sobre Programagdo da Produgéo.

Cod Perguntas

6.1 Possui a informaco referente 4 programagiio da produgio?

6.2 De que maneira a informagdo existe (sistema, relatérios, planilha, informal, outra)? Fica documentada
ou registrada?

6.3 Esta informagfio existe para todos os produtos ou linhas de negdcio ou filiais (o que aplicar)?

6.4 Qual a periodicidade a ser considerada?

6.5 Utiliza esta informagao para alguma tomada de decisfio ou em algum processo de negécio?

6.6 Passa (recebe) esta informagéo para (de) fomecedores (clientes) e/ou outras sreas da empresa?

6.7 Em relagdo a pergunta anterior, isto ¢ feito em um processo regular, vocé passa espontaneamente ou é
solicitado a fazé-lo?

6.8 Considerando a escala descrita acima, qual pontuagdo daria para a existéncia e disponibilidade desta
informacgéo?

6.9 Considerando a escala descrita acima, qual pontuagdo daria para a utilizagio desta informagao e seu

impacto nos processos de negdcios e aplicacdo nas tomadas de decisio?

Fonte: do autor.

7 - Indicadores de Desempenho

QUADRO E.7 - Perguntas sobre Indicadores de Desempenho.

Cod Perguntas

7.1 A empresa utiliza indicadores de desempenho?

72 De que maneira a informagdo existe (sistema, relatorios, planilha, informal, outra)? Fica documentada
ou registrada?

7.3 Esta informag8o existe para todos os produtos ou linhas de negéeio ou filiais (o que aplicar)?

74 Qual a periodicidade a ser considerada?

7.5 Utiliza esta informagio para alguma tomada de decisio ou em algum processo de negocio?

7.6 Passa (recebe) esta informagiio para (de) fornecedores (clientes) e/ou outras sreas da empresa?

7.7 Em relagdo & pergunta anterior, isto € feito em um processo regular, vocé passa espontaneamente ou &
solicitado a fazé-lo?

7.8 Considerando a escala descrita acima, qual pontuagdo daria para a existéncia e disponibilidade desta
informacio?

79 Considerando a escala descrita acima, qual pontuagdo dana para a utilizagfo desta informagdo e seu

impacto nos processos de negocios e aplicacdo nas tomadas de decisfio?

Fonte: do autor.
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8- Capacidade

QUADRO E.8 - Perguntas sobre Capacidade.

Cod Perguntas

8.1 A empresa possui a informagdo referente a capacidade?

8.2 De que maneira a informagdo existe (sistema, relatérios, planilha, informal, outra)? Fica documentada
ou registrada?

8.3 Esta informacdo existe para todos os produtos ou linhas de negdcio ou filiais (o que aplicar)?

8.4 Qual a periodicidade a ser considerada?

8.5 Utiliza esta informacfo para alguma tomada de decisdo ou em algum processo de negocio?

8.6 Passa (recebe) esta informacdo para (de) fornecedores (clientes) e/ou outras areas da empresa?

8.7 Em relagdo 4 pergunta anterior, isto é feito em um processo regular, vocé passa espontaneamente ou ¢
solicitado a fazé-lo?

88 Considerando a escala descrita acima, qual pontuagdo daria para a existéncia e disponibilidade desta
informagéo?

8.9 Considerando a escala descrita acima, qual pontuagdo daria para a utilizagdio desta informagio e seu

impacto nos processos de negécios e aplicacdio nas tomadas de deciso?

Fonte: do autor.



