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RESUMO

O objetivo principal desta dissertacdo é a definicdo de planos de acdo para
implantacdo da Gestdo da Cadeia de Suprimentos (SCM), entre uma empresa de médio porte e
seus principais fornecedores. O trabalho iniciou-se pela revisdo do tema SCM, seguindo-se
pela determinacdo da ferramenta que permitisse priorizar algumas acdes dentre muitas
apresentadas em textos académicos. Optou-se pela utilizacdo de técnicas de Pesquisa de
Mercado, a qual permitiu que a opinido dos membros da cadeia de suprimentos em estudo
fosse considerada para determinacdo dos pontos criticos da implantacdo do SCM. O
guestionamento central desta pesquisa buscava identificar qual seria a principal atividade de
implantacdo: minimizar as barreiras, identificar os beneficios, definir indicadores de
desempenho ou aumentar a troca de informacdes. A partir dessas indagagdes, foram
detalhadas questBes secundarias e terciarias, as quais, apds processo de priorizacao,

forneceram o subsidio para elaboracdo de 13 planos de acéo.

Palavras-chave: Logistica, Gestdo da Cadeia de Suprimentos, Cadeia de Suprimentos,

Pesquisa de Mercado



ABSTRACT

The main purpose of this paper is to determine which actions should be followed by a
medium-sized firm in order to establish a Supply Chain Management (SCM) with its
suppliers. Supply Chain Management theories were thoroughly reviewed so that the most
adequate actions and tools might be chosen. Marketing Research techniques, which allowed
Supply Chain members' opinions to be considered, were used to identify the critical points in
starting the SCM. Answering the question 'What is the most important initial activity:
minimize barriers, identify benefits, define performance marks or enhance information
exchange?' was the research focus. After an evaluation process, secondary and tertiary points

were discussed, and thirteen management actions were detailed.

Key words: Logistic, Supply Chain Management, Supply Chain, Market Research
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1 INTRODUCAO

As Ultimas décadas foram marcadas por mudancas significativas nas relacdes
comerciais, as quais aumentaram a competitividade entre empresas e as incertezas dos

mercados.

Em muitos casos, nas primeiras décadas da era industrial, a oferta era menor do que a
procura. Algumas empresas tinham listas de espera por seus produtos. Nessa época, a
competicdo era menor e o foco estava, principalmente, na maximizacdo do lucro da empresa
através do aumento de produtividade, mesmo que para isso 0s produtos ndo apresentassem

qualquer tipo de customizacao.

Com passar dos anos, este quadro de oferta e procura inverteu-se em favor da oferta.
Com opcOes disponiveis no mercado, os clientes tornaram-se mais exigentes e as empresas,
além da busca pela produtividade, tiveram que se ater aos principais desejos e anseios dos

seus clientes.

A oferta maior do que a procura promoveu a saturagdo de alguns mercados, fazendo
com que grandes empresas buscassem novos consumidores ao redor do mundo. A abertura de
mercados, conhecida como globalizacdo, foi uma das mudancas mais significativas nesse
contexto. As empresas, antes protegidas, no &mbito nacional, por barreiras impostas a entrada
de produtos, passaram a competir com empresas mais bem preparadas. Com isso, muitas
companhias tiveram que rever seus processos de trabalho para poder sobreviver nesse novo

cenario econdmico.

Esse contexto de competicdo e incerteza tem produzido muitas mudangas

organizacionais e muitas ferramentas de apoio:
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Durante o periodo de 1960 a 1975, as organizacfes empresariais possuiam uma

estrutura vertical e a otimizacao das atividades era focada nas funcdes. O relacionamento com
fornecedores era do tipo ganha-perde, muitas vezes adversario. O sistema de manufatura era
focado no planejamento das necessidades de materiais (MRP) (CHANDRA et al., 2001).

De 1975 a 1990, as empresas continuaram verticalizadas, mas muitas comegaram a

utilizar mapeamento e andlise de processos para avaliacdo de suas operacfes. As organizagdes
comecam a perceber os beneficios da integracdo de funcgdes, tais como desenvolvimento de
produtos e produgdo. Varias foram as iniciativas de qualidade, como, por exemplo,
gerenciamento da qualidade total e a padronizagéo ISO. O sistema de manufatura era focado
no planejamento de recursos produtivos (MRP 11) (CHANDRA et al., 2001; FLEURY, 1999).

Durante os anos 90, a corporacdes experimentaram o aumento da competicdo global.

Aliancas estratégicas entre organizacfes tiveram um rapido crescimento. As organizagdes
comecam a alinhar-se por processos. Os sistemas de manufaturas nas empresas aumentam
com o surgimento de varias ferramentas de tecnologia de informacao, tais como planejamento
dos recursos empresariais (ERP), planejamento das necessidades de distribuicdo (DRP),
comércio eletrdnico, gerenciamento de dados de produtos, engenharia colaborativa, etc.
Cresce o foco no custo total, desde o ponto de origem até o ponto de consumo, como 0posi¢ao
a pressionar os fornecedores por precos menores. Também nesta época, verificam-se o
aumento da terceirizacdo, a reducdo do numero de fornecedores e uma grande troca de
informagdes entre fornecedores e compradores. A producdo em massa é substituida pela
produgdo customizada. Isso fez com que as organizacgdes tivessem que ser orientadas por

processos e, além disso, necessitavam que esses processos fossem flexiveis.

O mundo, nas Ultimas décadas, também provou a evolucdo da informética e dos meios
de comunicacdo. Isso somado a globalizagdo fez com que o mundo se tornasse mais sensivel
as noticias globais. Uma noticia negativa, em qualquer parte do mundo, pode causar efeitos
ndo-desejados em questdo de minutos. Pode provocar instabilidades em mercados, bolsas de
valores caem enquanto taxas de moedas fortes alteram em um ritmo prejudicial as economias

em desenvolvimento.

Com todas essas mudancas, as empresas deparam-se com a pressao para reduzir custos
ao mesmo tempo em que precisam aumentar a satisfacdo dos seus clientes. As empresas

precisam ser cada vez mais ageis para que possam suportar a constante pressao competitiva
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do mercado pelo langcamento de novos produtos mais rapidamente e ao menor custo possivel,
além de melhorar a qualidade (CHANDRA et al., 2001; FLEURY, 1999).

O Supply Chain Management (SCM) ou, em portugués, Gestdo da Cadeia de
Suprimentos, surgiu para responder a estas tendéncias. Este assunto tem recebido atengéo de
pesquisadores e praticos em Varios tdpicos. No passado, a énfase estava no planejamento de
materiais utilizando as técnicas de MRP, gerenciamento de logistico de estoques em um Gnico
centro de distribuicdo, e puxa-e-empurra como técnicas de producdo. Recentemente, no
entanto, renovou-se o interesse no desenvolvimento e na implantacdo de sistemas integrados,
tais como ERP e o fluxo sincronizado de manufatura. Uma série de fatores contribuiu para
essas mudancas. Primeiro, a necessidade de planejar e gerenciar sistemas inter-relacionados
mais complexos, como, por exemplo, planejamento das necessidades de materiais,
gerenciamento de estoques, planejamento de capacidade, sistemas de logistica e de produgé&o.
Segundo, podem-se relacionar as evolugdes nas tecnologias de informagcbes e nas
comunicacgdes, complementados por sofisticados sistemas de suporte as decisdes (CHANDRA
etal., 2001; FLEURY, 1999).

Uma das mudancas de paradigma mais significativas da administragdo moderna foi
que 0s negocios individuais ndo mais competirdo como entidades autbnomas, e, sim, como
cadeias de suprimentos. Ao invés de competicdes de marca contra marca, empresa contra
empresa, se terd cadeia de suprimentos contra cadeia de suprimentos. Nesse ambiente
competitivo emergente, o sucesso de um negécio individual dependerd da habilidade

gerencial de integrar empresas numa rede de relacionamentos.

Em suma, sdo muitas as razdes para a popularizacdo do conceito de SCM, destacando-
se a globalizacdo, a énfase no cumprimento dos prazos de entrega e na qualidade, assim como
as incertezas dos mercados. A globalizagdo da cadeia de suprimentos forcou as empresas a
procurarem novas maneiras de coordenar os seus fluxos de materiais. Cada vez mais, 0s
clientes estdo demandando entregas de produtos mais rapidas e freqlentes, exatamente no
prazo e sem avarias. Essa orientacdo global e a competicdo por altas performances,
combinados com as répidas mudangas tecnologicas e econdmicas, contribuem para as
incertezas mercadoldgicas. Essas incertezas exigem das empresas grande flexibilidade e

agilidade nas respostas para as incertezas.
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A aplicacdo das praticas de SCM, no Brasil, ainda € muito restrita. Pouco se conhece
sobre o real significado dessa filosofia gerencial. Muitas barreiras organizacionais, técnicas e
culturais precisam ser rompidas para o sucesso da sua aplicacdo. O desafio deste trabalho sera
detalhar algumas acGes necessarias para a implantagdo do SCM em uma empresa brasileira de
bens de consumo de medio porte.

O trabalho iniciard por uma revisdo bibliogréfica sobre o tema SCM. Para o
levantamento dos principais aspectos envolvidos na implantacdo desta ferramenta, seréo
utilizadas técnicas de Pesquisa de Mercado. A partir de analises dos dados levantados, na
pesquisa, serdo determinadas as a¢des mais relevantes ao sucesso da implantacdo do SCM.

1.1 OBJETIVOS

Este trabalho tem como objetivo revisar o estado da arte sobre a Gestdo da Cadeia de
Suprimentos (SCM) e, principalmente, o desenvolvimento de um plano de implantacdo do
SCM em uma empresa de bens de consumo de médio porte.

Através da aplicacdo de técnicas de Pesquisa de Mercado, pretende-se responder

algumas perguntas Uteis a implantacdo do SCM, tais como:

e Como os varios participantes da cadeia de suprimentos serdo encorajados a

trabalhar em funcéo de objetivos comuns?

e Quais sdo as informacGes que os membros da cadeia de suprimentos

estariam dispostos a trocar?
e Quem deve e quem ndo deve fazer parte da cadeia de suprimentos?
e Quais sdo as barreiras a implantacdo do SCM e como ultrapassa-las?

e Quais séo os principais beneficios da integracdo da cadeia de suprimentos?

1.2 LIMITES DO TRABALHO

Embora a cadeia de suprimentos seja formada por empresas envolvidas desde a
origem até o consumo, devido a sua complexidade, serdo avaliados apenas 0s aspectos de
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integracdo da empresa-alvo com seus fornecedores diretos. 1sso significa dizer que néo seréo

considerados no estudo os fornecedores dos fornecedores nem os clientes da empresa-alvo.

O foco do trabalho é a implantacdo da Gestdo da Cadeia de Suprimentos. Néo € dada a
énfase a validacdo e ao desenvolvimento da Pesquisa de Mercado, a qual serd utilizada como

ferramenta de priorizagéo das agdes de implantacéo.

1.3 METODOLOGIA DE PESQUISA

Seré utilizado o método de pesquisa denominado pesquisa-acdo, o qual consiste em
um tipo de pesquisa realizada com uma agdo ou com a resolugdo de um problema, no qual os
pesquisadores e 0s participantes representativos do problema estdo envolvidos de modo

cooperativo e participativo.
A pesquisa-acao é formada pelo relacionamento de dois tipos de objetivos:

e Objetivo pratico contribui para melhor formulacdo do problema central na

pesquisa, com levantamento de solugdes para auxiliar o agente na sua

atividade transformadora da situacao;

e Objetivo de conhecimento consiste em obter informagdes que seriam de

dificil acesso por meio de outros procedimentos, aumentando o

conhecimento de determinadas assuntos.

A seqguir, apresenta-se 0 método de trabalho utilizado para o alcance dos objetivos

propostos anteriormente:
1. Revisao bibliogréfica

A revisdo bibliografica ¢ uma pesquisa em fontes de referéncia sobre o assunto
desenvolvido neste trabalho. Utiliza-se como fonte de referéncia livros, artigos, dissertacdes
de mestrado, apontamentos de aula, informacdes da empresa-alvo e de seus principais

fornecedores.
2. Determinacdo de uma metodologia a ser aplicada

Procurou-se escolher uma metodologia que permitisse determinar quais acdes seriam

necessarias para aplicacdo do SCM com sucesso em uma empresa de médio porte. Verificou-
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se, a partir de dissertacfes de mestrado e apontamentos de aula, que a Pesquisa de Mercado
seria uma metodologia adequada para este fim, pois se pode, a partir da analise dos resultados,

chegar nas acdes e nos recursos necessarios a implantacao.

A Pesquisa de Mercado também serd utilizada para responder algumas perguntas Gteis
a implantacéo do SCM.

3. Aplicacdo da metodologia proposta

Durante esta fase, monta-se o instrumento de Pesquisa de Mercado. Para confeccao

deste, utilizam-se os atributos do SCM, os quais sdo levantados na revisdo bibliografica.
4. Andlise dos resultados

Apds aplicacdo da metodologia na cadeia de suprimentos, realiza-se uma analise dos
dados obtidos. Esta é executada pela observacdo e interpretacdo da taxa de retorno dos
questionarios, da estratificacdo das amostras, da tabulacdo das respostas dos questionarios,
dos gréficos de priorizacdo, das matrizes e, da formulacéo dos planos de acao.

1.4 ESTRUTURA DA DISSERTACAO

O Capitulo 1 apresenta uma visdo geral do trabalho, introduzindo os conceitos de
Supply Chain Management (SCM) e indicando os fatores que motivaram o desenvolvimento
desta dissertagdo. Relaciona os objetivos do estudo e seus limites, descreve a metodologia a

ser utilizada e a estrutura da dissertacgéo.

O Capitulo 2 apresenta o referencial tedrico necessario ao desenvolvimento deste
trabalho. S&o relacionadas as definicdes de SCM, os seus objetivos e beneficios, as barreiras a
sua implantacdo e sua estruturacdo. Na sequiéncia, detalham-se algumas técnicas de Pesquisa

de Mercado.

No capitulo 3, é apresentada a metodologia para identificacdo e priorizacdo das acbes

necessarias a implementagdo do SCM.

O Capitulo 4 descreve a aplicacdo da metodologia proposta e explica, detalhadamente,

a criacao do instrumento de Pesquisa de Mercado.
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O Capitulo 5 apresenta a analise dos resultados da Pesquisa de Mercado e o roteiro de

implantacdo da SCM, a partir desses resultados.

No Capitulo 6, sdo apresentadas as conclusées do trabalho, bem como sugestbes para

pesquisas futuras.



2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

Este capitulo traz a revisdo tedrica de dois assuntos fundamentais para o
desenvolvimento deste trabalho. O primeiro refere-se a Gestdo da Cadeia de Suprimentos,
onde sdo relacionados sua definicdo, objetivos e beneficios, estruturacdo conceitual,
indicadores de desempenho e a sua implantacdo. O segundo trata das técnicas de Pesquisa de
Mercado, pois estas permitem determinar e priorizar, a partir da opinido dos membros da

cadeia de suprimentos, as acdes necessarias a implantacao do SCM.

2.1 SUPPLY CHAIN MANAGEMENT (SCM)

Supply Chain Management (SCM) ou Gestdo da Cadeia de Suprimentos tem se
tornado popular, nos Gltimos anos, em conferéncias gerenciais e em jornais internacionais. O
seu conceito ainda nao esta bem definido e a sua implantacdo tem ocorrido em poucas
empresas, tipicamente em grandes empresas multinacionais (SKOJOETT-LARSEN, 1999;
MENTZER et al., 2001).

2.1.1 Definicdo de SCM

O termo SCM foi introduzido por consultores no inicio da década de 80. Nos anos
seguintes, ganhou significativa atencdo (LAMBERT et al.,, 1998). A partir de 1990,
académicos descreveram pela primeira vez 0 SCM, sobre o ponto de vista tedrico, para clarear
e diferencia-lo do gerenciamento tradicional do fluxo de materiais e informagdes (COOPER
etal., 1997).

Alguns profissionais consideram o SCM como apenas um novo nome para logistica,
aplicada para além das fronteiras organizacionais. Christopher (1997) reconhece que o

conceito de SCM, como sendo relativamente novo, em verdade ndo é nada mais que uma
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extensdo da logistica. Em contraponto a essa visdo restrita, Cooper et al. (1997) definiram

SCM como mais que um novo nome para logistica.

Em 1998, o Council of Logistics Management (CLM) modificou sua definicdo de
logistica para indicar que esta € um subconjunto do SCM e que os dois termos ndo sdo

sinbnimos:

“Logistica € a parte da cadeia de suprimentos que planeja, implementa, e controla
o eficiente e efetivo fluxo e armazenagem de mercadorias, servigos e informacdes, do
ponto de origem para o ponto de consumo, com objetivo de atender as necessidades dos

clientes.”

O conceito de SCM apresenta outras diferentes definicbes. Cooper et al. (1997)
definiram SCM como “uma filosofia de integracdo para gerenciar o fluxo total do canal de

distribuicdo, do fornecedor até o consumidor final”.

Para Christopher (1997), SCM é “gerenciar o relacionamento com fornecedores e
clientes a fim de disponibilizar valor superior ao cliente ao menor custo para cadeia de

suprimentos com um todo”.

A defini¢do de SCM, a qual seré utilizada neste trabalho, foi desenvolvida em 1994 e
modificada em 1998 pelos membros da Global Supply Chain Forum (GSCF):

“SCM ¢ a integracdo de processos de negdécios-chave, do usuario final até os
fornecedores originais, fornecendo produtos, servigos e informacdes que adicionam valor

aos clientes e outros acionistas”.

Nessa defini¢do, ressalta-se mais a inclusdo de outras funcdes de negdcios do que

simplesmente logistica para integracdo das empresas envolvidas na cadeia de abastecimento.

Para integrar os processos de negdcios, precisa-se ir além da logistica integrada. O
desenvolvimento de um novo produto seria um bom exemplo, uma vez que todos os aspectos
do negdcio devem estar envolvidos: marketing para definicdo do conceito, pesquisa e
desenvolvimento para formulacdo do produto, manufatura e logistica com suas capacidades

de operacdo e area financeira para obtencédo ou liberacao de capital (COOPER et al., 1997).



24

2.1.2 Objetivos e Beneficios do SCM

As empresas precisam perceber que a real competicdo ndo € mais empresa contra
empresa, mas, sim, cadeia de suprimentos contra cadeia de suprimentos (LAMBERT et al.,
1998).

O gerenciamento da cadeia de suprimentos promove flexibilidade e agilidade na
resposta as variagdes na demanda com o minimo de custos extras. Aumentando a coordenacao
entre os membros da cadeia de suprimentos, podem-se obter reducdes nos prazos de entrega e
em custos (CHANDRA et al., 2001; TAYLOR, 1999).

Cooper et al. (1997) sintetizaram as idéias de alguns autores sobre 0s objetivos do
SCM:

Reduzir a quantidade total de recursos empregados para fornecer um

determinado nivel de servico ao cliente;

Sincronizar as necessidades dos clientes com o fluxo de materiais dos

fornecedores;

Reduzir o investimento em estoques na cadeia;

Aumentar o servico ao cliente;

Construir vantagem competitiva; e
e Adicionar valor.

O SCM oferece oportunidades para capturar a sinergia das relagdes internas e externas
das empresas integradas no gerenciamento. Uma cooperacdo muito proxima ajuda o0s
membros da cadeia de suprimentos a efetivamente sincronizar os suprimentos e a demanda,
visando o aumento do lucro da cadeia de suprimentos (SIMATUPANG et al., 2002;
TAYLOR, 1999).

Conforme Bowersox et al. (2001), o objetivo da formacdo de relacionamento de
cooperacdo na cadeia de suprimentos é aumentar a competitividade do canal. A idéia basica

tem origem em dois principios.
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Primeiro, a convic¢do fundamental de que o comportamento cooperativo ira reduzir o
risco e aprimorar consideravelmente a eficiéncia de todos os processos envolvidos. Para
alcancar um alto grau de cooperacdo, € necessario que o0s principais membros da cadeia de
suprimentos compartilnem informagdes. Este compartilhamento ndo deve restringir-se a
dados de transacOes de compra e venda. Deve-se buscar o compartilhamento de informacdes
estratégicas, de maneira que as empresas possam planejar em conjunto os melhores meios e
maneiras de satisfazer as necessidades dos clientes. As trocas de informac6es permitirdo que

0s participantes facam o que € certo de maneira mais rapida e eficiente.

O segundo principio é a eliminacdo de trabalho duplicado e desnecessario. O
compartilhamento de informacédo e o planejamento conjunto podem eliminar ou reduzir em
grande parte o risco de especulacdo com estoque. A idéia central da racionalizacdo da cadeia
de suprimentos ndo é de que o estogue seja prejudicial e deva ser inteiramente eliminado. Ao
contrério, a determinacdo do estoque deve resultar de necessidades econdmicas e de servico e

ndo de préaticas preventivas e tradicionais.

Um caso pratico dos beneficios do SCM é a empresa Wal-Mart, uma das maiores
varejistas do mundo e referéncia na aplicacdo dos conceitos de SCM. Ela transmite, via
satélite, em tempo real, as informacBes de vendas e estoques para o sistema dos seus
fornecedores. Com isso, reduz o tempo de reabastecimento e permite que as decisdes de
estoque sejam tomadas com informacBes reais e atualizadas. A Wal-Mart ganha
competitividade no prego de venda, na reducdo de vendas perdidas e no custo de manutencgéo
do estoque, enquanto seus fornecedores estardo aptos a reabastecer produtos quando estes sdo
vendidos, minimizando rupturas de estoque, e incrementando a fidelidade a marca
(SIMATUPANG et al., 2002).

De modo geral, pode-se dizer que o objetivo do SCM é diminuir os recursos
necessarios para proporcionar o nivel exigido de servigo ao cliente em dado segmento. 1sso
sera realizado através da sincronizacdo das necessidades do cliente com o fluxo de materiais
dos fornecedores, reduzindo investimento em estoques na cadeia como um todo, aumentando
0 servigo ao cliente, criando vantagem competitiva e valor para cadeia de suprimentos
(LAMBERT et al., 1998).
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2.1.3 Estruturacéo Conceitual do SCM

O escopo da cadeia de suprimentos pode ser definido em termos do nUmero de
empresas envolvidas e das atividades e funcGes relacionadas. Muito tem se debatido sobre
quais fungdes e atividades devem ser incluidas no SCM. A integracdo dos sistemas de
informacdo, assim como o planejamento e o controle de atividades sdo as tarefas mais
mencionadas pelos autores de SCM. Com menor frequéncia, também, tem-se encontrado o
esforco cooperativo entre 0s membros da cadeia em areas como pesquisa de marketing,
promogdo, vendas, pesquisa e desenvolvimento, design de produtos, manufatura,
gerenciamento de operacOes, servico ao cliente e analise de valor total (COOPER et al.,
1997).

A estruturacdo conceitual do SCM é formada por trés elementos, como mostra a
Figura 1: a estrutura da cadeia de suprimentos, os processos de negécios da cadeia de

suprimentos e 0s componentes gerenciais da cadeia de suprimentos.

A estrutura da cadeia de suprimentos é a configuracdo das empresas dentro da cadeia
de suprimentos. Os processos do negocio sdo atividades que produzem um resultado
especifico para o cliente final em termos de valor. Os componentes de gestdo sdo aqueles
através dos quais 0s processos de negocios sdo estruturados e administrados. (LAMBERT et
al., 2000; SPENS et al., 2002).

2) Quais processos devem ser ligados
com cada um dos membros da cadeia
de suprimento?

Processos da
Cadeiade
Suprimentos

1) Que nivel de integragéo e
. . 1) Quemséo os membros da cadeia de
gerenciamento deve ser aplicado a ) Q_ .
cada processo? suprimento com os quais 0s
' processos devem ser ligados?

=z

Estruturada
Cadeiade
Suprimentos

Componentes
Gerenciais
Cadeiade

Suprimentos

Figura 1: Estrutura do SCM: elementos do SCM (Adaptado de LAMBERT et al., 2000, p.
70).
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2.1.3.1 A Estrutura da Cadeia de Suprimentos

A cadeia de suprimentos € um conjunto de empresas que passam materiais nos dois
sentidos do fluxo. Normalmente, varias empresas estdo envolvidas na producdo de
determinado produto e na colocacdo deste nas médos do consumidor final — produtores de
matérias-primas e componentes, montadoras, distribuidores, varejistas e transportadoras séo

todos membros da cadeia de suprimentos.

Para Chandra et al. (2001), cadeia de suprimentos € uma sociedade formada por
entidades auténomas conectadas para resolver problemas comuns. Com coletividade e
colaboracéo, elas sdo capazes de sustentar o progresso de cada um e do grupo. A colaboracdo

entre os membros requer comunicacéo efetiva.

Para o proposito deste trabalho, cadeia de suprimentos sera definida como um
conjunto de trés ou mais entidades diretamente envolvidas no fluxo de produtos, servicos,

finangas e/ou informagdes da origem para cliente final (MENTZER et al., 2001).

A estrutura da cadeia de suprimentos comeca pela definicdo dos membros da
cadeia e das ligacGes entre eles. Todas as empresas podem participar da cadeia de
suprimentos, desde os fornecedores de matérias-primas até os consumidores finais. Quantas
dessas empresas devem participar do gerenciamento da cadeia de suprimentos dependera de
varios fatores, tais como complexidade dos produtos, nimero de fornecedores disponiveis e
disponibilidade de matérias-primas (LAMBERT et al., 2000).

No dimensionamento da cadeia de suprimentos, deve-se considerar 0 comprimento da
cadeia e o numero de fornecedores e clientes a cada nivel (LAMBERT et al., 2000). Incluir
todos 0s membros da cadeia de suprimentos podera tornar a rede de relacionamentos muito
complexa e de dificil gerenciamento. A chave é determinar algumas regras para definicdo de
guais membros sdo criticos para 0 sucesso da empresa e da cadeia de suprimentos
(LAMBERT et al., 2000).

Para Lambert et al. (2000), assim como para Spens et al. (2002), seria apropriado
distinguir os membros entre primarios e secundarios. Os membros primarios seriam aquelas
empresas que adicionam valor as atividades (operacionais e/ou gerenciais) nos processos
designados a produzir um produto ou servigo especifico para determinado consumidor ou

mercado. Em contrapartida, os membros secundarios seriam aqueles que simplesmente
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providenciam recursos, conhecimento, utilidades ou ativos aos membros primarios da cadeia

de suprimentos.

A cadeia de suprimentos também pode ser identificada por trés graus de

complexidade:
e Cadeia de suprimentos direta;
e Cadeia de suprimentos estendida; e
e Cadeia de suprimentos final.

A cadeia de suprimentos direta, Figura 2, é composta por uma empresa, um fornecedor
e um cliente envolvidos no fluxo de produtos, servicos, finangas e/ou informagdes. A cadeia
de suprimentos estendida, Figura 3, inclui o fornecedor do fornecedor imediato e cliente do
cliente imediato. A cadeia de suprimentos final, Figura 4, é formada por todas as organizacgdes
envolvidas no fluxo de produtos, servicos, financas /ou informagcbes (MENTZER et al.,
2001).

Fornecedor |4——p Empresa 4+—Pp Cliente

Figura 2: Cadeia de suprimentos direta (Adaptada de MENTZER et al., 2001, p. 5).

Fornecedor do ) Cliente do
F d E > Client
Forecedor > 4P ornecedor mpresa iente > <) Cliente

Figura 3: Cadeia de suprimentos estendida (Adaptada de MENTZER et al., 2001, p. 5).

Operador
Logistico
Forgie::ldor 4—p €4 Fornecedor Empresa » Cliente i4—»> 4| Cliente Final
Instituicdo Empresa de Pesquisa
Financeira de Mercado

Figura 4: Cadeia de suprimentos final (Adaptada de MENTZER et al., 2001, p. 5).
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A Figura 4 ilustra a complexidade que a cadeia de suprimentos final pode atingir. E
importante perceber que a cadeia de suprimentos existe, sendo ela gerenciada ou ndo. Deve-
se, ainda, notar que uma determinada empresa podera fazer parte de varias cadeias de
suprimentos (MENTZER et al., 2001).

2.1.3.2 Processos de Negdcios da Cadeia de Suprimentos

O nivel de integracao entre os membros da cadeia de suprimentos depende da situacéo

e varia de processo para processo.

O sucesso do SCM requer a mudanga do gerenciamento de fungdes individuais para o
gerenciamento de atividades integradas entre os processos-chave da cadeia de suprimentos.

Os membros da GSCF identificam 8 processos que devem ser integrados no SCM:
1. Gerenciamento do relacionamento com o cliente;

2. Gerenciamento do servico ao cliente;

w

. Gestdo da demanda;

S

. Execucéo do pedido;

ol

. Gerenciamento do fluxo produtivo;

(2]

. Suprimentos;

~

. Desenvolvimento e comercializacdo de produtos; e
8. Retorno.

Cada um dos oitos processos esta apresentado na Figura 5 e serd descrito a sequir,
conforme Lambert et al. (1998), Fleury (1999) e Spens et al. (2002).
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FLUXO DE INFORMAGAO

FORLIE(?EZDOR FORLIIIEECRElDOR CLIENTE CONSUMIDOR/
e’ LocisTiCA CLIENTE FINAL
P COVPRAS ) e ‘ FINANCEIRO N
~ T —— FLUXO DE PRODUTO - —
- @ PRODUGAO s @D \_/

P&D

GERENCIAMENTO DO RELACIONAMENTO COM O CLIENTE

GERENCIAMENTO DO SERVICO AO CLIENTE | ;

GESTAO DA DEMANDA

EXECUCAO DO PEDIDO

GERENCIAMENTO DO FLUXO PRODUTIVO

DESENVOLVIMENTO E COMERCIALIZACAO DE PRODUTO
RETORNO

Figura 5: Gestdo da Cadeia de Suprimentos: integracdo e gerenciamento dos processos de
negocio (Adaptada de LAMBERT et al., 2000, p. 67).

Gerenciamento do Relacionamento com o Cliente

Envolve a identificacdo de mercados-alvo, o desenvolvimento e a implantacdo de

programas com clientes-chave.
Gerenciamento do Servico ao Cliente

O servico ao cliente proporciona a utilizagdo de sistemas de informacdo com dados
atualizados sobre o posicionamento do pedido quanto a producéo e a expedicao. Este processo

também proporciona ao cliente informac@es sobre produtos.
Gestdo da Demanda

A gestdo da demanda reconhece a interligacdo entre o fluxo de materiais e produtos e
a demanda do cliente. As previsdes e a reducdo da variabilidade sdo os principais pontos deste
processo. Uma boa gestdo da demanda utiliza os dados de pontos-de-venda para reduzir as

incertezas e providenciar um fluxo eficiente ao longo da cadeia de suprimento.
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Execucdo do Pedido

A execucdo do pedido trata da entrega do pedido no prazo e com exatiddo de

conteudo.
Gerenciamento do Fluxo Produtivo

O gerenciamento do fluxo produtivo envolve a fabricacdo do produto que o cliente
deseja. Isso resulta em processos mais flexiveis de producdo e em um esfor¢o no sentido de

disponibilizar uma carteira adequada de produtos.
Suprimentos

O processo de suprimentos focaliza a administracdo de relacionamentos com
fornecedores estratégicos, ao inves do sistema tradicional de concorréncia e aquisicdo. Seu
objetivo € dar apoio ao processo de administracdo do fluxo de producéo e ao desenvolvimento

de novos produtos.
Desenvolvimento e Comercializa¢do de Produtos

O desenvolvimento e comercializacdo de produtos sdo importantes, j& que 0S novos
produtos sdo fundamentais para o sucesso da empresa. Os clientes e fornecedores-chave sdo

envolvidos no processo de desenvolvimento para reduzir o prazo de langamento.
Retorno

O processo de retorno gerencia as devolucdes e recolhimento de embalagens

utilizadas.
2.1.3.3 Componentes de Gestdo

Os componentes de gestdo sdo o terceiro elemento da arquitetura do SCM. Uma
premissa do SCM ¢é que certos componentes de gestdao sdo comuns através dos processos de

negocios e dos membros da cadeia de suprimentos.

Os componentes que ilustram como cada conexdo de processos € integrada e

gerenciada séo divididos entre:

1. Componentes fisicos e técnicos; e
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2. Componentes gerenciais e comportamentais.

O nivel de integracdo e gerenciamento é definido pelo nimero de componentes e pelo
nivel de aplicacdo desses componentes (LAMBERT et al., 2000; SPENS et al.,2002).

Para Lambert et al. (2000), sdo nove 0s componentes gerenciais para 0 sucesso do
SCM: planejamento e controle, estrutura de trabalho, estrutura organizacional, estrutura de
instalaces para o fluxo de produtos, estrutura de instalagcdes para o fluxo de informacoes,
métodos de gestdo, estrutura de lideranca e poder, estrutura de riscos e recompensas, e cultura

e atitude. Estes seréo descritos a seguir, segundo Spens et al. (2002):
Componentes fisicos e técnicos

Planejamento e controle de operagdes sdo fundamentais para o direcionamento da
empresa ou da cadeia de suprimentos. O grau de planejamento colaborativo terd importancia
fundamental para o sucesso da cadeia de suprimentos. Dentre 0s componentes gerenciais, 0
planejamento é o que sera utilizado em todas as fases do relacionamento, enquanto o controle

podera ser operacionalizado através de indicadores de desempenho.
A estrutura de trabalho indica como a empresa desenvolvera suas tarefas e atividades.

A estrutura organizacional pode se referir & empresa individualmente ou a cadeia de
suprimentos. A utilizacdo de equipes multifuncionais € um indicativo da abordagem de
processo. Quando a composicdo das equipes extrapola as fronteiras da empresa, a cadeia de

suprimentos tende a ser mais integrada.

A estrutura de instalagfes para o fluxo de produtos consiste da estrutura de
abastecimento, producdo e expedicdo. As medigdes sugeridas sdo o numero de depositos, o
nivel de estoques e a estrutura de producdo e distribuicdo. O numero de depositos podera
variar de muitos para poucos, enquanto o nivel de estoque de alto para baixo. Para estrutura
de produgéo, sugere-se a variagdo de producdo por especulagdo (baixa) para produgédo por
postergacao (alta). A estrutura de distribuicdo varia de centralizada para descentralizada.

A estrutura de instalacbes para o fluxo de informacGes é representada pelo nivel de
tecnologia utilizada e pela freqiiéncia com que as informacgdes sdo atualizadas. O nivel de
tecnologia de informagdo varia de uma estrutura de trabalho manual (baixa) para uma

estrutura na qual a tecnologia de informagdo é utilizada em varios processos (alta). A
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freqliéncia de atualizacdo das informacgdes dependera da necessidade das informacgfes serem

atualizadas instantaneamente.
Componentes gerenciais e comportamentais

Métodos de gestao incluem a filosofia corporativa e as técnicas gerenciais e podem ser
descritos em dois niveis. Primeiro, as técnicas gerenciais podem variar de hierarquizadas até
orientadas por processos. Segundo, o nivel das filosofias complementares pode variar de

subotimizadas até visdes compartilhadas e objetivos definidos para cadeia de suprimentos.

A estrutura de liderancga e poder afeta a forma da cadeia de suprimentos, ou seja, 0
exercicio do poder, ou a falta disso, afeta o nivel de confianca entre os membros da cadeia de
suprimentos. A estrutura de lideranca e poder pode ser medida pelo nivel de confianga, que

vai de transacional até a relacdo baseada na cooperacao.

A perspectiva de divisdo de riscos e recompensas através da cadeia de suprimentos
afeta a confianga a longo prazo dos membros da cadeia.

A cultura e a atitude sdo cruciais, e a compatibilidade de cultura entre os membros da
cadeia ndo pode ser subestimada. Culturas maleaveis e atitudes individualistas provocam

perda de tempo no processo de integracéo.

Para evitar que o SCM torne-se apenas uma ferramenta gerencial da moda, esta deve
ser tratada com cuidado. Os gerentes devem entender o seu conceito e suas implicacdes. A
falta de critério podera provocar o fracasso do SCM. O ambiente tem favorecido isso, uma vez
que muitos gerentes tém buscado reducdes de custos, consultores e fabricantes de softwares e
hardwares buscam o aumento dos seus negocios a partir do desenvolvimento de ferramentas
que facilitem a implantacdo do SCM (BURGESS, 1998).

Os componentes de gestdo apresentados anteriormente serdo importantes na fase de
implantacdo do SCM, pois servirdo como guia de mapeamento da cadeia de suprimentos —
estrutura e processos — e como guia de atividades de implantagdo — componentes gerenciais.

2.1.4 Indicadores de Desempenho da Cadeia de Suprimentos

Acredita-se que um sistema de indicadores bem construido pode aumentar as chances

de sucesso do gerenciamento da cadeia de suprimentos (LAMBERT et al., 2001).
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Sdo muitas as dificuldades para implantacdo de um sistema eficiente de medida da
cadeia de suprimentos. Dentre elas, destacam-se: a falta de orientacdo para cadeia de
suprimentos; a alta complexidade para coletar dados das varias empresas envolvidas na cadeia
de suprimentos; a falta de interesse de dividir informagOes entre as empresas, e a falta de
habilidade para capturar a performance através do cliente, produto ou da cadeia de
suprimentos (LAMBERT et al., 2001).

Cresce 0 nimero de empresas que estdo comecando a medir a performance fora da
companhia, porém esses esforgos sdo limitados a avaliacdo de fornecedores, clientes e
terceiros que estdo diretamente ligados a essas empresas. Estas métricas fornecem a
performance da cadeia de suprimentos como um todo e falham na identificacdo de onde
existem oportunidades para aumentar a competitividade, valor ao cliente e valor aos acionistas

para cada empresa da cadeia de suprimentos (LAMBERT et al., 2001).

Muitos executivos e autores identificam o giro de estoque como uma das formas de
medir a performance da cadeia de suprimentos, porém este ndo captura as diferencas entre
custos de produtos, formas e riscos dentro da cadeia de suprimentos (LAMBERT et al.,
2001).

A medida que o estoque avanca, na direcdo do cliente final, este aumenta de valor.
Consequentemente, se o custo de oportunidade de dinheiro e o giro de estoque forem
similares, o custo de manter o estoque € muito maior no varejista. Acdes para reduzir o nivel
de estoque neste terdo maior impacto que reduzir o nivel de estoques no fornecedor ou no
fabricante (LAMBERT et al., 2001).

No entanto, o giro de estoque ndo reconhece as formas ou os riscos de manter-se
estoques. Por exemplo, as matérias-primas, quando mantidas no fornecedor, podem ser
utilizadas para diversos produtos ou clientes. Puxando o estoque para trds e postergando a
forma final do produto, evitam-se altos custos de obsolescéncia e custos de repor estoques

quando estes forem alocados em locais incorretos (LAMBERT et al., 2001).

Utilizar, simplesmente, o giro de estoque como métrica da cadeia de suprimentos pode
ndo capturar as diferencas que as melhorias no giro terdo sobre cada nivel ou sobre toda a
cadeia de suprimentos. Sendo assim, outras metricas de desempenho precisam ser

desenvolvidas para avaliacdo da cadeia de suprimentos.
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A definicdo de indicadores capazes de mensurar o desempenho do Gerenciamento da
Cadeia de Suprimentos € um desafio que precisa ser conquistado. Como pode ser visto de
acordo com o texto, poucas sdo as opcdes ja divulgadas sobre este tema, logo, tem-se ai uma

tarefa para a equipe que implantard o SCM na empresa-alvo.
2.1.5 A Implantacdo do SCM

Um dos maiores empecilhos para a implantacdo do SCM sera a resisténcia a mudanca
e movimentacdo para além da zona de conforto dos processos existentes. Para transpor isso,
as empresas precisam mostrar para seus colaboradores como as mudangas de processos

melhorardo a situagéo atual (VICS, 1998).

Os beneficios do SCM raramente sdo realizados devido as diferencas de interesses
entre as empresas. Geralmente, as empresas buscam seu proprio lucro, ao invés de buscar o
lucro da cadeia de suprimentos com um todo. Os membros da cadeia, geralmente, trabalham
como uma firma individual, baseada em uma perspectiva local e em um comportamento
oportunista. Alguns membros buscam, em geral as empresas compradoras, melhorar a sua
performance financeira as custas de outros membros da cadeia — empresas fornecedoras
(SIMATUPANG et al., 2002; EMILIANI, 2003).

As relagOes entre os membros da cadeia de suprimentos sdo muitas vezes estressadas
pelas diferentes expectativas em relagdo aos precos. Os compradores, de modo geral, lutam
pela reducdo de precos com o argumento de manter ou aumentar a competitividade do seu
produto final. Essa argumentacdo esta correta, porém ndo deve ser utilizada como Unica
maneira de aumentar a competitividade (EMILIANI, 2003).

Existe ainda um consideravel antagonismo entre 0s membros da cadeia de
suprimentos, gerado pela desconfianga mutua entre os membros. A manifestacdo de
desconfianca e as dificuldades de cooperacdo aparecem, muitas vezes, em forma de conflitos.
Estes impedem o aumento de performance da cadeia de suprimentos, provocando problemas
de qualidade, de entrega do produto, de retrabalhos e de perda de foco nas necessidades do
consumidor final (SIMATUPANG et al., 2002; EMILIANI, 2003).

A fonte de conflito, o nivel de conflito e o gerenciamento de conflito tém crescido em

importancia no gerenciamento da cadeia de suprimentos (SIMATUPANG et al., 2002).
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O ponto de partida para o gerenciamento de conflito € identificar sua origem e, a partir
dai, desenvolver um plano de intervencgdo capaz de produzir os resultados desejados. Alguns
autores propdem que o poder coercivo influencia, com fregliéncia, os desentendimentos entre

0s membros do canal.

Simatupang et al. (2002) incluem a inércia gerencial como causa suplementar de
conflito no gerenciamento da cadeia de suprimentos. A origem da inércia gerencial pode ser
categorizada como: medidas de performance inadequadas, politicas desatualizadas,

informacdes desencontradas.

Preco, qualidade, entrega, prazo de pagamento, penalizacbes financeiras,
cancelamento de pedidos e propriedade intelectual também s&o fontes potenciais de conflitos

entre compradores e vendedores da cadeia de suprimentos (EMILIANI, 2003).

Mentzer et al. (2001) sugerem algumas atividades necessarias ao rompimento das

barreiras que impedem o sucesso da implantacdo do SCM:

e Comportamento integrador;

Diviséo de informagoes;

Divisao de riscos e beneficios;

Cooperacéo;

Obijetivos e focos comuns;

Integracdo de processos; e

Parceiros para construcdo e manutencdo de uma parceira duradoura.

Ja Steves (1989), citado por Mentzer et al. (2001), identificou quatro estagios da

integracdo da cadeia de suprimentos:

Estagio 1: Representa a linha de base. A cadeia de suprimentos é uma funcdo de
operacOes fragmentadas, nas quais a empresa individual € caracterizada pelo estagio de
estoques, independentes e incompativeis sistemas de controle e procedimentos, e segregacao

funcional.
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Estagio 2: Comeca o foco na integracdo interna, caracterizada pela énfase na reducéo
de custos preferencialmente do que pela melhoria de performance, estoque de seguranca,

inicio de avaliacdes internas de trade-offs e servigo ao cliente reativo.

Estagio 3: Alcance da integracdo interna e caracteriza-se pela visibilidade total das
compras até a distribuicdo, planejamento a médio prazo, foco no tatico mais do que no
estratégico, énfase na eficiéncia, uso de suportes eletronicos para as ligacdes entre empresas, e

a continua aproximacdo do cliente.

Estéagio 4: Alcance da integracdo da cadeia de suprimentos pela extensdo do escopo da
integracdo para fora da empresa, a fim de abracar fornecedores e clientes.

Para 0 sucesso da implantacdo, &€ importante avaliar a empresa quanto as suas

necessidades, valores, cultura, estratégia, relacionamento com parceiros comerciais.

Chandra et al. (2001), por sua vez, propuseram 0 seguinte guia de principios para
integracdo da cadeia de suprimentos.

A cadeia de suprimentos € um sistema cooperativo. A cooperacdo ocorre de varias
formas, tais com: dividindo objetivos e metas comuns entre as entidades do grupo; utilizando
politicas comuns; determinando orgamentos comuns, estruturas de custos de precos; e

identificando compromissos de capacidade, planejamento de producéo, etc.

NegociacOes e compromissos sdo normas da operacao na cadeia de suprimentos. A
fim de realizar as metas e os objetivos do grupo, membros negociam sobre compromissos

feitos entre eles sobre precos, capacidade, planos de producéo, etc.

A integracdo na cadeia de suprimentos é alcancada através da sincronizacdo. A
integracdo, através da cadeia de suprimentos, € alcancada pela sincronizacao das atividades de
cada membro e agregando este impacto através dos processos, das funcdes e da empresa. Pela
sincronizagdo dos componentes da cadeia, gargalos existentes no sistema séo eliminados,

enquanto futuros serdo prevenidos.

Chandra et al. (2001) ressaltam que o projeto, a modelagem e a implantagéo da cadeia
de suprimentos podem ser dificeis e depende de uma série de principios, estratégias, politicas

e indicadores de desempenho.
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2.1.6 Ferramentas para o Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos

O avango tecnologico dos ultimos anos facilitou a criacdo de ferramentas que utilizam
como base 0 acimulo de dados, os quais sdo agregados de forma eficiente e organizada, e em
geral, de natureza histdrica. Toda esta informacdo pode ser utilizada para melhorar o processo
decisorio, permitindo a analise da situacdo atual e a previsdo de eventos futuros. Somando-se
a isso as incertezas mercadoldgicas e incapacidade de prever com precisdo a demanda,
surgem as ferramentas Uteis para o gerenciamento da cadeia de suprimentos, tais como, ECR,
VMI, CPFR, entre outras.

2.1.6.1 Efficient Consumer Response (ECR)

Nas duas ultimas décadas, o varejo foi significativamente afetado por varias
mudancas. Entre elas incluem-se o aumento da competicdo no setor, principalmente com a
criacdo de formatos alternativos de varejo (Clubes de Compras, Supercenters,etc.), margens
de lucros reduzidas e alteracbes demogréaficas. A industria também reconheceu sua
ineficiéncia, com estoques excessivos, informacfes inexatas, e atividades administrativas
desnecessarias (MIRANDA et al., 2000).

Para sobreviver, a indlstria supermercadista americana percebeu que deveria
reexaminar sua cadeia de provisdo e suas praticas de compra. Assim, eles precisaram estudar
a maneira como 0s varejistas de formato alternativos estavam trabalhando e desenvolvem
novas idéias para tornar a industria supermercadista mais competitiva (MIRANDA et al.,
2000).

Assim em 1992 foi criado o "The efficient consumer response working group”,
juntando lideres da industria de alimentos e do setor de distribui¢do. O objetivo do grupo era
examinar a cadeia de suprimentos de alimentos, analisando a cadeia de valor em nivel dos
fornecedores-distribuidoras e consumidores, para determinar as melhorias em custos e
servicos que poderiam ser obtidas a partir de mudancas em tecnologias e préaticas de gestdo.
Esse grupo agregou os conhecimentos ja desenvolvidos de Quick Response, que havia sido
constituido pela industria de bens de consumo. O empreendimento destes estudos resultou na
iniciativa do ECR (Efficient Consumer Response, em portugués, Resposta Eficiente do
Consumidor) (MIRANDA et al., 2000).
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O ECR é um modelo estratégico de negocios, na qual produtores e varejistas
trabalham de forma integrada, buscando melhorar a eficiéncia da cadeia de abastecimento e
possibilitando fornecer um maior valor ao consumidor final. A principal filosofia do ECR é
que todos os participantes do canal devem ser integrados e devem estar focalizados em criar
um sistema de proviséo eficiente e efetivo. E objetivo também do ECR aumentar o valor dos
produtos e servigcos para 0s consumidores cada dia mais exigente, com o fim de assegurar a

permanéncia e crescimento de sua participacdo no mercado (MIRANDA et al., 2000).

O ECR traz beneficios tanto para os consumidores como também para a indudstria e o
varejo entre alguns destes beneficios pode-se encontrar (MIRANDA et al., 2000):

Beneficios aos consumidores:
e Maior sortimento de produtos e maior conveniéncia;
e Produtos mais frescos e de melhor qualidade;
e Diminuicgéo de frequéncia de falta de produtos;
e Precos mais justos; e
e Maior eficiéncia nas operag0es e servigos.

Beneficios para produtores e varejistas:

Reducdo do nivel de estoque em toda a cadeia;

Reducéo dos custos das operacdes e administrativos;

Reducéo do lead time de reabastecimento;

Maior eficiéncia em langcamentos e promogoes;

Aumento da lealdade do consumidor; e
e Aumento das vendas market share.

O ECR compreende uma série de processos logisticos e comerciais e a otimizagao dos
mesmos se da através da aplicacdo de estratégias. A iniciativa do ECR é composta por quatro

grandes estratégias que lhe ddo sustentacdo: Reposicdo eficiente, Sortimento Eficiente,
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Promocdo Eficiente e a Introducdo Eficiente de Novos Produtos. Estas estratégias sao
suportadas por dois processos (Gerenciamento de Categorias e Programa de Reposicdo

Continua).
Reposicao Eficiente

O objetivo da reposicdo eficiente é suprimir os custos da cadeia de distribuicdo que
ndo agregam valor ao produto. Se o0s produtores e os distribuidores nao trabalham
coordenados, criam-se custos indteis. Quando um caminhdo fica parado em um armazém, a
espera de sua descarga, é o consumidor quem paga o tempo perdido. Assim, tem-se através da
reposicdo eficiente uma busca pela diminuicdo do tempo, dos inventarios e dos custos

incorridos no processo de logistica.

A reposicdo eficiente permite tanto ao produtor como ao distribuidor melhorar suas
previsdes de demanda, gestdo de promogGes, planos de reposicdo e transporte de mercadorias
e compartilhar informacdes criticas de seus negocios. Para ser posta em funcionamento estas
estratégias, produtoras e varejistas deverdo trabalhar em conjunto, analisando a cadeia de
forma completa e redefinido a forma de realizar as atividades ao longo da cadeia. Com este
fim, deverdo gerar associa¢des do tipo ganha-ganha, onde os objetivos comuns de melhora
dos participantes impulsionardo a otimizagao dos processos.

Sortimento Eficiente

Esta estratégia tem como objetivo a otimizacdo do uso do espaco local e das géndolas,
oferecendo ao consumidor os produtos que eles realmente demandam. Desta forma, pretende-
se criar um incremento na satisfacdo do consumidor, a0 mesmo tempo em que se cria um
incremento no total de vendas das categorias de produtos analisadas, maximizando sua

rentabilidade. A principal ferramenta do sortimento eficiente é o gerenciamento de categorias.
Promocéo Eficiente

A promocao eficiente busca maximizar a eficiéncia de todo o sistema de promocéo de
venda ao revendedor e ao cliente. Esboca a necessidade de definir novos esquemas de
promocdo que assegurem um maior impacto sobre o consumidor, sem gerar custos adicionais
para 0 manejo dos produtos por parte dos produtores e varejistas. A orientacdo € de
simplificar os acordos promocionais e, para parceiros dentro do ECR, negociar um precgo

chamado desconto continuo. A promocao eficiente assegura que o foco para as atividades de
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promogdes dos produtores esta em vender para os consumidores ao invés de estar dirigida
para os varejistas (MIRANDA et al., 2000).

Introducdo Eficiente de Novos Produtos

Enquanto a eficiéncia e a reducdo de custos trazida por algumas das estratégias do
ECR podem aumentar o desempenho empresarial de varejistas e produtores, é a habilidade
para comercializar produtos e servigos que satisfardo as necessidades altamente volateis dos

consumidores € que provera uma vantagem competitiva sustentavel (MIRANDA et al., 2000).

A estratégia da introducdo eficiente de novos produtos tem como objetivo a
otimizagcdo dos investimentos realizados no desenvolvimento e langamento de novos
produtos, diminuindo assim os custos e a percentagem de lancamentos falidos no mercado.
Nesse processo, 0 produtor e o0 varejista reinem-se para revisar as tendéncias de consumo e

fazem pesquisas conjuntamente para identificar oportunidades.
Gerenciamento de Categorias

E um processo colaborativo entre o fabricante e o distribuidor para gerenciar
categorias de produtos como se fossem unidades estratégicas de negdcios. O responsavel pelo
gerenciamento de categorias tem responsabilidade integral por decisbes sobre o mix de
produtos, niveis de estoque, alocacdo de espacos em loja, promocdes e compras.

O Gerenciamento de Categorias emprega 0 uso do EDI, Cddigo de barras e Scanners
para capturar a informacdo dos consumidores em cada categoria com acuracia e distribuir a
mesma entre 0s parceiros no negécio. Entre algumas das vantagens do uso do gerenciamento
de categorias temos: melhor compreensédo do comportamento dos consumidores, permite ao
varejista um diferencial frente a concorréncia quando oferece um maior valor ao consumidor,
cria maior eficiéncia no uso dos recursos, possibilita ter uma reacdo mais rapida as mudancas
de demanda (MIRANDA et al., 2000).

Programa de Reposi¢do Continua (Continuous Replenishment Program - CRP)

Este programa suporta a iniciativa de reposicao eficiente. O CRP ¢ definido como a
pratica de parceria entre os membros do canal de distribuicdo que mudaram o processo de

reposigédo tradicional onde o varejista compra conforme sua necessidade para um produto



42

baseado na demanda do consumidor, assim o CRP transfere a responsabilidade de reposicédo

de estoques do varejista para o produtor (MIRANDA et al., 2000).
2.1.6.2 Vendor Management Invetory (VMI)

Vendor Management Inventory (VMI), também conhecido como ressuprimento
continuo, é uma das iniciativas mais amplamente discutidas para a melhora da eficiéncia da
supply chain. O VMI teve sua popularizacdo, no final dos anos 80, através da iniciativa de
duas grandes empresas como Wal-Mart e Procter&Gamble, a primeira varejista e a segunda
uma produtora de bens de consumo (WALLER et al., 1999).

No VMI, o fornecedor toma as decisdes sobre o reabastecimento dos estoques do
cliente. Isto significa que o fornecedor monitora, fisicamente ou eletronicamente, o nivel de
estoque do cliente e faz ressuprimentos periddicos com base na quantidade, no embarque e no
tempo de entrega (WALLER et al., 1999).

Neste tipo de relacionamento o comprador abandona as decisbes sobre o
ressuprimento e em algumas situacfes transfere a responsabilidade financeira sobre os
estoques para fornecedor. O fornecedor tem como obrigacdo atingir um determinado nivel de
servico ao cliente, o qual é medido pela disponibilidade dos produtos vendidos (WALLER et
al., 1999).

A volatilidade da demanda é um dos principais problemas da cadeia de suprimentos,
prejudicando tanto o servico ao cliente quanto a rentabilidade dos produtos. Muitos
fornecedores sdo atraidos a utilizar o VMI, pois este alivia incertezas da demanda. Isto
minimiza a necessidade de o fornecedor manter excesso de capacidade produtiva ou altos
estoques de produtos prontos (WALLER et al., 1999).

OS compradores sdo atraidos a utilizar o VMI, pois este resolve um dilema sobre as
medidas de performance: nivel de estoque no final do més e nivel de servigo ao cliente. Os
compradores incham seus estoques no inicio de cada més para garantir altos niveis de servico
ao cliente, enquanto deixam o estoque cair no final do més para garantir suas metas de niveis
de estoque (WALLER et al., 1999).

Com o VMI, a freqliéncia de reabastecimento aumenta, de mensal para semanal ou de

semanal para diéria. Isto reduz custos, a partir de uma melhor utilizagdo dos recursos de
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producdo e de transporte, além da reducdo da necessidade de altos estoques de seguranca
(WALLER et al., 1999).

Pedidos muitas vezes chegam simultaneamente de varios clientes, tornando impossivel
o0 atendimento completo de todas as entregas dentro do prazo. Com o VMI, o fornecedor é
capaz de linearizar a producdo sem sacrificar o nivel de servigo ao cliente e os niveis de
estoque (WALLER et al., 1999).

Os custos de transporte também sdo minimizados com as praticas de VMI. A
coordenacdo do reabastecimento permite ao fornecedor planejar rotas de entregas mais
eficientes, como por exemplo, dedicar determinado veiculo para fazerem mdultiplas entregas
em clientes proximos (WALLER et al., 1999).

Para o varejista o nivel de servico ¢ medido pela disponibilidade de produtos nas
prateleiras. A falta de produtos representara venda perdida, logo sera considerado com custo
da venda perdida. Nos dias atuais, a competicdo é intensa por espaco nas prateleiras dos
grandes varejista, a falta de produtos pode representar uma perda deste espaco por parte do
fornecedor (WALLER et al., 1999).

O sucesso da implementacdo do VMI, muitas vezes, depende da plataforma de
informética, comunicagdes, identificacdo dos produtos e sistema de rastreamento. Em muitos
casos, estes sistemas ja estdo instalados tanto no fornecedor como no cliente (WALLER et al.,
1999).

2.1.6.3 Collaborative Planning, Forecasting, and Replenishment (CPFR)

Efficient consumer response (ECR) combina o ressuprimento eficiente e o
gerenciamento por categorias, porém ndo considera uma questdo importante: o varejo, 0s
distribuidores e os fornecedores planejam suas operacfes independentemente. Alguna
empresas de bens de consumo, nos ultimos anos, comecaram a trabalhar nesta questdo,
através do Collaborative Planning, Forecasting and Replenishment (HOLMSTRON et al.,
2002).

Algumas industrias de bens de consumo conseguiram reducBes significativas de
custos, encorajando seus clientes a agregar a demanda de varios pontos de venda e passar

estas informagdes com o menor tempo possivel. Nos Estados Unidos, um consorcio de
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varejistas e fornecedores publicou, em 1998, o primeiro guia para Collaborative Planning,
Forecasting and Replenishment (CPFR) (HOLMSTRON et al., 2002).

O primeiro piloto colaborativo foi completado em 1999. Como exemplo, a Nabisco,
empresa fabricante de doces e biscoitos, e a Wegman'’s, varejista, reportaram 0 aumento de
vendas e lucratividade nas categorias de produtos pilotadas. A Wegman’s teve um acréscimo
de 13% nas vendas dos produtos pilotados (HOLMSTRON et al., 2002).

A colaboracdo do varejista é critica para o fornecedor, uma vez que sdo eles 0s
proprietarios dos dados de ponto-de-venda (HOLMSTRON et al., 2002).

O grande problema é que, nos dias atuais, poucos varejistas fazem previsdo da
demanda. A razdo € que a elaboracdo da previsdo da demanda € um processo trabalhoso,
ainda mais quando se trabalha com mais de 30.000 itens, que € caso dos grandes
supermercados. Além disto, os varejistas ndo percebem beneficios em fazer a previsdo de
vendas, uma vez que o nivel de servico dos seus fornecedores ja é alto (HOLMSTRON et al.,
2002).

Segundo Arozo (2000) e Ribeiro (2004), o processo de implantacdo do CPFR ¢

segmentado em 9 etapas, apresentadas resumidamente a seguir:

Etapa 1: Elaboragéo do acordo: estabelecimento de normas e regras de colaboragéo, as

expectativas de cada parte e as agdes € 0S recursos necessarios para 0 Sucesso.

Etapa 2: Definicdo de um plano de negdcios em conjunto: definicdo dos itens a serem
considerados no acordo, bem como suas estratégias de vendas e ressuprimentos. Também séo
definidos os parametros do gerenciamento de cada categoria, tais como: pedidos minimos ou
multiplos, lead times, intervalo entre pedidos, etc. Este plano de negocio deve ser reavaliado
periodicamente, normalmente a cada 4 ou 6 meses, e servird de base para o planejamento e

controle das atividades do dia-a-dia.

Etapa 3: Desenvolvimento das previsdes de vendas individuais de cada empresa. A
diferenca existente no CPFR para esta atividade é que ambas as empresas trocam mais
informacBes sobre vendas, tais como: informacbes de PDVs (pontos-de-vendas) dos
varejistas, calendarios de promocGes e atividades de marketing. O historico de excegdes
ocorridas nas comparagdes passadas entre as duas previsdes é outro tipo de informacdo que

pode ser utilizado.
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Etapa 4: Identificacdo de excecdes através da comparacéo entre as previsoes realizadas
pelo varejista e pelo fabricante/distribuidor. A comparacdo é realizada por sistemas on-line,
nos quais cada empresa insere suas previsdes, a fim de que, em funcdo dos parametros
definidos no plano de trabalho em conjunto, as excecGes sejam identificadas. O sistema entéo
alertara os planejadores apenas para 0s conjuntos de previsdes para 0s quais as diferencas sao
relevantes. Desta forma, o trabalho das equipes de planejamento em conjunto fica focado

apenas nas questdes que realmente demandam analises.

Etapa 5: Analise das excecdes identificadas: os times de planejadores das duas
empresas buscam as razfes pelas quais essas exce¢des ocorreram, procurando ao mesmo
tempo chegar a um consenso acerca do valor previsto. Este trabalho em conjunto pode ser

realizado através de telefone, e-mail, video-conferéncias ou até mesmo de reunides fisicas.

Etapa 6: Elaboracdo de uma previsdo das ordens de ressuprimento, tendo como base o
plano de previsdes de venda. A partir deste ponto, o0 CPFR passa a tratar do planejamento do
ressuprimento do varejista em funcdo de uma previsao de vendas comum. Essa previsdo das
ordens leva em consideracdo ndo apenas a previsdo de vendas, mas também outros fatores ja
pré-determinados, como politicas de estoque, freqiiéncia de pedidos e lead times de

ressuprimento.

Etapa 7: Assim como o ocorrido com a previsao de vendas, também ¢ feita uma busca
por excecOes para a previsdo de ordens. Essas excecdes, no entanto, sdo relacionadas as
restricbes existentes por parte do fabricante/distribuidor no que diz respeito a capacidade de
atendimento das ordens previstas. Essa capacidade de atendimento pode estar associada a
capacidade de producdo, a antecedéncia necessaria para o planejamento da producdo, a
obtencdo de insumos, entre outros aspectos. Mais uma vez, a identificacdo das exce¢des segue
parametros pré-determinados, ou seja, serdo classificadas como excegdes apenas as restricdes

que causem impactos significativos na operacéo.

Etapa 8: As excecOes identificadas sdo analisadas e negociadas, de modo que o
fornecedor tenha capacidade de atender a previsdo de ordens. Durante essa negociacdo, 0
varejista pode, por exemplo, adiar, alguma atividade promocional, a fim de permitir que o
fornecedor tenha tempo de disponibilizar produtos suficientes para atender ao aumento
repentino na demanda, evitando assim que ocorra falta do produto durante uma promocéo.

Esta etapa representa a grande vantagem do CPFR para 0 varejista, pois a0 mesmo tempo em
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que consegue reduzir os niveis de estogue, obtém também um maior grau de seguranca no
ressuprimento. Esta também € a etapa na qual o CPFR difere dos programas de resposta
rapida, uma vez que a cadeia esta realizando seu planejamento em funcdo da demanda real, e

ndo soO se preparando para responder rapidamente.

Etapa 9: A Ultima etapa do CPFR é a transformacdo de ordens previstas em pedidos
firmes. Este processo pode ser automatizado através da adocao de periodos de congelamento,
ou seja, um pedido previsto é constantemente reavaliado e, a partir de determinado periodo de
tempo contado em funcdo do momento em que deve ser entregue, este passa automaticamente

a ser um pedido firme, ndo podendo, portanto, sofrer alteracoes.

Segundo Ribeiro (2004), 67% das empresas membros da Associacdo de Produtores de
Alimentos dos Estados Unidos apresentam diversas iniciativas de utilizacdo do CPFR. Dessas,
79% apontaram reducdo nos niveis de estoque, 84% apresentaram melhoria na previsao de
vendas, 74% indicaram melhoria no nivel de servico e 79% confirmaram aumento na previsdo
de vendas. Tudo isso justifica a escolha da ferramenta CPFR para obtencdo dos beneficios

desejados pelos membros da cadeia de suprimentos.

2.2 PESQUISA DE MERCADO

2.2.1 Introducéo

A Pesquisa de Mercado € um processo sistematico, controlado, empirico e critico de
uma serie de dados, objetivando descobrir ou descrever relacdes ou fatos existentes entre eles,
referentes ao mercado de bens, servicos, idéias. A Pesquisa de Mercado também fornece o elo
entre a organizacao e seus clientes atuais e potenciais (SEMENIK et al., 1995).

O uso de sofisticados métodos de coleta de dados e técnicas de analise ndo fornece,
por si s6, respostas aos questionamentos e problemas enfrentados pelos tomadores de deciséo;
porém, as informagdes geradas podem ser utilizadas para enriquecer o processo decisorio. Em
suma, as informacOes de pesquisa ndo sdo garantia de decisdes corretas (SEMENIK et al.,
1995).

Os esforcos de Pesquisa de Mercado sdo meios de fornecer as informacdes de que a
empresa precisa para entender e, depois, responder as necessidades e 0s anseios dos clientes
(SEMENIK et al., 1995).
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Segundo Seminik et al. (1995), sédo trés os objetivos da Pesquisa de Mercado:

e Planejamento: geracdo de informagdes do ambiente externo que afetam a

capacidade comercial da empresa;

e Solucdo de problemas: talvez seja o objetivo mais comum, as informagdes

de pesquisa podem auxiliar na resolucéo de problemas especificos; e

e Controle: tem com o objetivo de monitorar as operacOes, atividades e

estratégias atuais.
2.2.2 Etapas da Pesquisa de Mercado
Para Kotler (1993), a Pesquisa de Mercado eficaz envolve quatro etapas:
1. Definir o problema e os objetivos da pesquisa;
2. Desenvolver o planejamento da pesquisa;
3. Executar a pesquisa: coleta e andlise; e
4. Apresentar os resultados.
2.2.2.1 Definir o Problema e os Objetivos da Pesquisa

Consiste na correta identificacdo do problema de pesquisa que se quer resolver e se 0
mesmo pode receber contribuicdo de uma Pesquisa de Mercado para ser resolvido. O
proposito da pesquisa deve ser definido o mais especificamente possivel. A formulacdo de
problemas de uma forma vaga e incompleta resultara provavelmente em um projeto
ineficiente (SEMENIK et al., 1995).

2.2.2.2 Desenvolver o Planejamento da Pesquisa

Determina um conjunto de procedimentos que devem ser seguidos para tratar as
questdes de pesquisa, abordadas na formulacdo do problema (SEMENIK et al., 1995). Para

planejar a pesquisa, exige-se conhecimento sobre:
1. Determinacéo das fontes de dados;

2. Escolha dos métodos de pesquisa;
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3. Escolha da forma de coletar dados;

4. Definicdo de plano de amostragem e tamanho da amostra;
5. Definicao dos procedimentos de campo;

6. Elaboracédo do plano de processamento e analise;

7. Definicdo dos recursos necessarios (humanos, financeiros, tecnoldgicos,

materiais);

8. Definicdo de estrutura organizacional da equipe de pesquisa

(responsabilidades); e

9. Estabelecimento de cronograma, prazos e datas para cumprir cada etapa, fases e

passos.
2.2.2.3 Executar a Pesquisa
Envolve as atividades de coleta de dados, processamento, anélise e interpretacao.
Para Ferreira (1997), a execugdo da pesquisa possui trés fases:
1. Preparacdo de campo:
e Construcéo, pré-teste e reformulacédo do instrumento de pesquisa;
e Impressdo do instrumento;
e Formacéo da equipe de campo: recrutamento, selecao e treinamento; e
e Distribuicéo do trabalho entre a equipe.
2. No campo
e Coleta de dados; e

e Conferéncia, verificacdo e correcdo do preenchimento do instrumento de

coleta de dados.

3. No processamento e na andlise
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e Digitacéo;
e Processamento (contagem, calculos, testes estatisticos, etc); e
e Analise e interpretacao.

Coleta de Dados

A coleta de dados é iniciada apés a selecdo da amostragem relevante. Os cinco
métodos comuns de coleta de dados primarios sdo pesquisas, experimentos, grupos de foco,
observacao e investigacao naturalistica (SEMENIK et al., 1995). A coleta de dados ¢ uma
etapa critica e de altos custos. E também a fase na qual a introduco de erros e atrasos é fator

potencial, a exigéncia de uma supervisao e controle rigido pode evitar problemas maiores.
Processamento, Analise e Interpretacao

Os dados brutos da coleta sdo transformados em informacdes do item do mercado
pesquisado, 0s quais devem contribuir na solucdo ou explicacdo do problema que motivou a

pesquisa. Esta etapa inclui geralmente as seguintes atividades:

Verificar o preenchimento dos formularios;

Codificacéo e digitacdo das respostas;

Processamento (eletrdnico) dos dados;

Realizacdo de célculos e testes estatisticos; e

Anaélises e interpretagdes dos dados.

O uso de computacdo e ferramentas estatisticas nesta etapa é fundamental para a

agilizacdo dos resultados.
2.2.2.4 Apresentar os Resultados

Envolve uma apresentacdo escrita ou oral dos principais fatos identificados na
pesquisa relacionados ao objetivo da mesma. Sugestfes e recomendacdes para solucdo do

problema devem ser relatadas. O propoésito da comunicacdo é transmitir ao leitor, de forma
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clara e explicita, as descobertas e implicagcdes do projeto de pesquisa (SEMENIK et al., 1995;
KOTLER, 1993).

2.2.3 Fontes de Dados

E importante perceber a grande variedade de informag@es disponiveis para a empresa
buscar seus objetivos de pesquisa. Existem dois tipos basicos de informacdes disponiveis
(SEMENIK et al., 1995; KOTLER, 1993):

e Dados secundarios: sdo informacGes geradas para uma outra finalidade,
geralmente fora da empresa, mas que se relacionam diretamente com as
necessidades de informacdo da empresa. Este tipo de dados é menos
dispendioso e mais rapidamente disponivel do que os dados primérios. Por
causa disso, muitos pesquisadores iniciam sua investigacdo examinando
dados secundarios para verificar se 0os problemas podem ser resolvidos
parcial ou totalmente, sem coletar os dados primarios dispendiosos. Os
dados secundarios fornecem o ponto de partida para a pesquisa.

e Dados primérios: sdo informacBes geradas para proporcionar dados
especificamente relacionados com as necessidades atuais daquelas
empresas. Tais dados sdo gerados através de projetos de Pesquisa de
Mercado. Embora mais dispendiosos em termos de tempo e dinheiro,

apresentam resultados direcionados as necessidades atuais da empresa.
2.2.4 Classificacdo das Pesquisas

Considerando as diversas finalidades de uma Pesquisa de Mercado, as mesmas sdo
classificadas de diversas maneiras por diferentes autores. Levando em consideracdo o objetivo
e 0 grau que o problema se apresenta e a natureza do relacionamento das variaveis envolvidas,

pode-se classifica-las da seguinte forma:
e Pesquisas Exploratorias; e

e Pesquisas Conclusivas.
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2.2.4.1 Pesquisa Exploratoria

Em muitas ocasifes, o conhecimento que se tem sobre um problema ou um tema é
muito superficial. Quando se esta familiarizado ou ndo se compreende bem um determinado
fendmeno passivel de uma Pesquisa de Mercado, podemos utilizar uma pesquisa exploratéria

para entender e compreender melhor o fato e executar um planejamento eficaz.

E bom ressaltar que este tipo de pesquisa deve seguir as mesmas etapas descritas no
item 2.2.2, mesmo com 0 pouco conhecimento que o pesquisador tem sobre o problema a ser
pesquisado. Sera sempre possivel, mesmo nesta situacdo, inferir hipGteses sobre o

relacionamento de variaveis que possam afetar o fenémeno.

Assim sendo, como o proprio nome identifica, € uma pesquisa exatamente para
identificar e conhecer melhor o problema ou tema que queremos pesquisar, evitando grandes

erros que poderdo levar a tomada de decisdes desastrosas.

Portanto, a exploracdo objeto da pesquisa exploratéria pode ajudar na identificacdo
das variaveis que podem efetivamente podem estar causando o problema ou fato, estabelecer
prioridades a serem pesquisadas com maior profundidade, gerar informacdes sobre

possibilidades préaticas na conducdo de pesquisas especificas.

De maneira geral, a pesquisa exploratéria pode ser usada com diversos objetivos:

Conhecer e compreender melhor um problema ou fato de pesquisa;

Contribuir para conhecer mais precisamente um fato ou problema de

pesquisa;

Reunir informagOes antecipadas disponiveis relacionadas a um problema de

pesquisa;

Contribuir na criacdo de hipéteses explicativas de fatos a serem verificados

em pesquisas causais;

Contribuir na formulacéo de questdes para se atingir o objetivo planejado;

Auxiliar na identificagdo de varidveis importantes a serem consideradas em

um fato de pesquisa;
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¢ Classificar e clarificar conceitos;
e Contribuir no delineamento final do experimento ou da pesquisa; e
e Prover conhecimento para ser utilizado em futuras pesquisas.

Existe uma grande variedade de métodos utilizados pela pesquisa exploratdria.

Geralmente, séo:

Levantamentos em fontes secundarias (bibliograficos, documentos,

estatisticas, pesquisas, etc.);

Levantamentos de experiéncias;

Estudo de casos selecionados; e

Observacdo informal.
2.2.4.2 Pesquisa Conclusiva

As principais caracteristicas principais deste tipo de pesquisa geralmente sao:

Objetivos bem definidos;

Procedimentos formais;

Estruturadas;

Dirigidas para a solucdo de problemas ou fatos; e
e Para avaliacdo de alternativas para tomada de decisao.

A maioria das Pesquisas de Mercado é deste tipo, diferente do tipo anterior, as
exploratdrias; para estas, é fundamental que o pesquisador tenha completo conhecimento do
problema ou fato a ser pesquisado, precisa saber exatamente o que se procura e aonde se quer
chegar ou ainda saber.

Os métodos utilizados pela pesquisa conclusiva, de modo geral, sdo:

e Entrevistas pessoais;
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e Entrevistas por telefone;

e Questionario pelo correio;
e Questionarios pessoais; e
e Observacéo.

E o tipo de pesquisa mais utilizado, e a sua utilizacdo engloba uma série de propésitos

e objetivos de pesquisa.
2.2.5 Construcéo do Instrumento de Coleta de Dados

A coleta de dados pode ser feita atraves da aplicacdo de questionarios, observacao
direta, além de outros métodos. O método de questionario pode ser oral ou escrito. A maior
vantagem do método de questionario € a sua versatilidade, ja que todos os problemas de
Pesquisa de Mercado podem ser abordados através deste. Estes sdo mais rapidos e mais
baratos do que a observacdo (TUMELERO, 2002).

Para Tumelero (2002), a falta de colaboracdo do entrevistado em responder o
questionario ou ainda entrevistados incapazes de dar informacdes precisas sobre as questdes

sdo algumas das limitacdes da aplicagdo de questionarios.
O método de questionario pode ser classificado quanto a forma de aplica¢&o:
e Entrevistas; e
e Questionarios autopreenchidos.

No caso de entrevistas, podem ser realizadas pessoalmente ou por telefone. J& os
questionarios autopreenchidos sdo lidos e respondidos diretamente pelo pesquisado, ndo
existindo entrevistador (TUMELERO, 2002). Para Semenik et al. (1995), o levantamento
administrado por correspondéncia permite que a empresa retna grandes volumes de dados a
um custo relativamente baixo. As desvantagens desse meio sdo 0s baixos indices de resposta,
a falta de possibilidade de esclarecimento das perguntas e nenhuma certeza de que foi a

pessoa certa que respondeu o0 questionario.
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Perguntas fechadas tém a vantagem da facilidade de andlise e relativa rapidez de
gerenciamento. Infelizmente, porém, uma abordagem fechada pode restringir os respondentes
a tal ponto que os verdadeiros aspectos subjacentes na escolha das respostas podem nao ser
detectados. As perguntas abertas sdo de analise mais dificil e gerenciamento mais trabalhoso,
porém proporcionam aos entrevistados uma verdadeira oportunidade de expressar suas

opinides sobre aquilo que consideram importante (SEMENIK et al., 1995).
Segundo Ferreira (1997), sdo cinco as partes que constituem um questionario:

e Dados de identificacdo: ocupam a parte superior do questionario e devem
conter o nimero do instrumento, 0 nome do entrevistador, data, hora e local

da entrevista;

Solicitacdo para cooperacdo: normalmente, € colocada na capa ou na
primeira folha do instrumento de pesquisa;

Instrucdo para utilizacdo: sdo todas as informacfes necessarias para o
preenchimento do questionario. No caso de questionarios autopreenchiveis,

estas instrucdes aparecem ao logo do questionario;

Perguntas: constituem a esséncia do instrumento e ocupam a sua maior

parte; e

Dados para classificacdo socioecondmica do respondente: encontram-se,
geralmente, no final do instrumento, quando se necessita a classificacdo do

respondente para definicdo do publico-alvo.

O questionario deve ser pré-testado, a fim de identificar problemas de estrutura e
interpretacdo, bem como mostra-lo para outras pessoas para criticas e sugestdes (FERREIRA,
1997).

Um melhor desempenho do questionario é conseguido quando a linguagem utilizada é
clara, evitando-se terminologias técnicas, girias ou termos que possam confundir a resposta
dos pesquisados. Além disso, 0 mesmo nédo deve ser muito extenso, mas, sim, trazer perguntas
objetivas e neutras (FERREIRA, 1997).



3 METODOLOGIA PROPOSTA E A SUA APLICACAO

Neste capitulo, desenvolve-se a metodologia utilizada nesta dissertacdo e a sua
aplicacdo, a qual segue o0s seguintes topicos: levantamento dos aspectos do SCM;
identificacdo dos clientes; Pesquisa de Mercado; montagem do questionario e planejamento

de implantacéo do SCM.
3.1 LEVANTAMENTO DOS ASPECTOS DO SCM

O primeiro passo para a implantacio do SCM é a identificacdo dos aspectos
envolvidos nesta ferramenta, tais como definicdes, objetivos e beneficios, barreiras e sua
estrutura. Sendo o SCM um assunto relativamente novo, recomenda-se a utilizagdo de uma
pesquisa do tipo exploratéria, cuja definicdo pode ser vista no item 2.2.4.1. Este tipo de
pesquisa é recomendado quando o conhecimento que se tem sobre um problema ou um tema é

muito superficial. A revisdo bibliografica sobre o SCM € uma boa fonte de dados secundarios.

A partir de uma varredura no Capitulo 2, sdo relacionados todos o0s topicos relevantes
a implantacdo do SCM. A seguir, os itens relacionados sdo agrupados por afinidades, como
pode ser visto na Tabela 1. A partir de entdo, as perguntas fechadas do questionario podem ser

criadas.

A definicdo de SCM é utilizada para apresentar a ferramenta aos membros da cadeia
de suprimentos, enquanto os objetivos e beneficios sdo utilizados como motivadores para a
implantacdo do SCM. Além disso, os objetivos e beneficios norteiam o andamento do projeto

de implantacdo, ou seja, fornecem o foco do projeto.
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Outro aspecto importante para a implantagédo é a identificacdo das barreiras. Atraves
delas, pode-se determinar acGes que transponham tais dificuldades. Talvez esteja, neste ponto,

o principal desafio das empresas que desejam implantar o SCM.

A partir do estudo da estruturacdo, identificam-se quais membros e quais processos
serdo considerados no processo de integracdo da cadeia de suprimentos. No presente trabalho,
por questdo de simplificacdo, estuda-se apenas a integracdo entre a empresa-alvo e 0s seus
fornecedores diretos. Ndo se consideram o0s relacionamentos com clientes ou com

fornecedores dos fornecedores diretos.

3.2 AEMPRESA

Por questdes de sigilo 0 nome da empresa estudada é omitido, durante o texto refere-se

a essa, como apenas Empresa.

A histéria da Empresa se confunde com a prépria histéria da perfumaria brasileira. Foi
fundada no estado do Rio Grande do Sul, em 1949, e nos anos seguintes comprou diversas

empresas e marcas, as quais fazem parte do seu portfolio produtos até os dias de hoje.

A empresa tem a sua Matriz em Porto Alegre, filial produtiva em Portdo e filiais de
distribuicdo em S&o Paulo e Recife. Conta com mais de 250 funcionarios, sendo que a sua
forca de venda é feita por representantes comerciais autbnomos. O seu faturamento anual
ultrapassa os 100 milhdes de reais. Para atingir tal faturamento, comercializa
aproximadamente 120 diferentes produtos de higiene pessoal (sabonetes, desodorantes, talcos,

cremes, perfumes, etc.).

O custo de insumos produtivos representa 40% dos custos da empresa, sendo,
individualmente, a composicdo de custo de maior impacto financeiro. Para ganhar
competitividade no mercado que atua, precisa desenvolver parcerias estratégicas com seus
fornecedores na busca a otimizagcdo do custo de compra. Das compras totais, 87% sé&o

realizadas no mercado nacional e as restantes adquiridas no mercado externo.

A empresa € totalmente informatizada e todas as linhas de producdo foram
automatizadas com equipamentos de ultima geracdo. No laboratério de perfumacdo, sdo
desenvolvidas, testadas e analisadas as fragrancias de todos os produtos que hoje sdo sucesso
no Brasil e nos varios paises do Mercosul para os quais sdo exportados. Tendo por objetivo a
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Tabela 1: Arvore l6gica dos atributos envolvidos na implantacio do SCM

ATRIBUTOS

Primario

Secundéario

Terciario

Barreiras

Complexidade da cadeia de suprimentos

Numero excessivo de parceiros

NUmero excessivo de itens

Sistema de gestdo empresariais (ERPs) diferentes

Comportamento oportunista

Negociagdes do tipo ganha-perde

Melhorar a performance financeira as custas de outros
membros da cadeia

Aguardar o final do més para conseguir as melhores
negociagdes de pregos

Gerar informagdes especulativas (demandas falsas,
aumentos falsos, etc)

Conflito de interesses

Diferentes expectativas em relagdo aos pregos

Desacordo sobre o dominio das decisfes e agbes

Poder coercivo

Multas

Cancelamento de pedidos

Atrasos na entrega

Problemas de qualidade

Reclamagbes

Demora na resolucdo de problemas

Falta de cooperacéo

Falta de participa¢é@o de riscos e lucros

Politicas desatualizadas

Informagdes desencontradas

Falta de distribuicdo de responsabilidades e tarefas

Auséncia de informagdes

Falta de confianca

As informacdes estratégicas poderéo ser repassadas para
0s concorrentes

Ap6s encerrada a parceria, ndo tem-se garantia que o
parceiro mantera sigilo sobre as informag6es da outra
empresa

As informagdes passadas pelos parceiros comerciais ndo
sdo confiaveis

As informacdes estratégicas ndo serdo passadas para 0s
parceiros comerciais

Recursos necessarios para implantacédo

Necessidade de contratar uma consultoria para auxiliar na
implantacdo

Necessidade de alterar ou adquirir um novo software de
Gestdo Empresarial (ERP)

Necessidade de formar-se um equipe dedicada para este
assunto

Elevado custo de comunicacéo de dados

Tempo de implantagdo

Auséncia de metas claras e mensuraveis

Auséncia de metas claras e mensuraveis

Falta de conhecimento sobre as técnicas de Gestdo da
Cadeia de Suprimentos

Falta de conhecimento sobre as técnicas de Gestdo da
Cadeia de Suprimentos

Beneficios

Reducédo de custos

Reducdo dos estogues

Reducéo dos riscos

Reducao dos recursos empregados

Eliminacéo do trabalho duplicado

Competitividade no preco de venda

Reducdo dos estoques obsoletos

Aumento da satisfagdo dos clientes

Confiabilidade da entrega

Redugdo no prazo de entrega

Reducédo do prazo de langamento dos produtos

Agilidade na resposta das variagdes da demanda

Entregas mais frequientes

Agilidade na resolugéo de problemas

Agilidade nas respostas

Reducdo das rupturas de estoque

Reducéo das vendas perdidas

Reducgdo das incertezas dos mercados

Incremento da fidelidade & marca

Produto e servigos customizados

Aumento do acerto nas previsfes de demanda

Acurécia na previsédo de Vendas

Indicadores

Defini¢@o dos indicadores de desempenho

Indicadores de desempenho

Processos

Defini¢c@o dos processos de trabalho

Processos de trabalho

Informacgbes

Aumento da troca de informagbes

Troca de infomacgdes
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melhoria de seus produtos e servigos, a Empresa implantou um processo de Qualidade Total e
também um Servico de Atendimento ao Consumidor, o qual recebe sugestbes e presta
informacdes diariamente. Em 1997, a Empresa obteve a certificacdo 1SO 9001 e, em 2001, a
certificacdo 1SO 14001.

Tudo isso faz da Empresa uma organizagdo solida, organizada e na busca constante do
conhecimento do seu préprio negocio, por isso, mesmo sendo uma empresa de medio porte,
representa um atrativo para seus fornecedores. Seus parceiros comerciais tém a confianca da
constancia de compras e da auséncia de inadimpléncia. A Empresa também é considerada
uma vitrine para os seus fornecedores devido ao seu reconhecido nivel de exigéncia, tanto

técnica como comercial.
3.3 IDENTIFICACAO DOS CLIENTES

Para realizagdo da Pesquisa de Mercado, precisam-se identificar quais sao os clientes,
ou seja, qual publico serd beneficiado com a implantacdo da Gestdo da Cadeia de

Suprimentos.

A identificacdo precisa de quem sdo os clientes a serem atendidos garante que o foco

do trabalho a ser desenvolvido estara corretamente direcionado (FERREIRA, 1997).

A definicdo incorreta dos clientes do processo pode acarretar em informagoes
imprecisas ou tendenciosas. Deve-se, entdo, identificar todas as pessoas envolvidas, sejam

elas clientes internos ou externos.

No presente trabalho, os clientes internos sdo os colaboradores da empresa-alvo,

enguanto os clientes externos séo seus fornecedores.

Para facilitar o entendimento, pode-se considerar, hipoteticamente, que este trabalho
estd sendo realizado por uma consultoria especializada e, a partir dai, se perguntar quem sdo
os clientes desta consultoria. A resposta é a empresa-alvo que esta contratando 0s servigos e

seus fornecedores, ou seja, sdo os beneficiados e participantes da implantagdo do SCM.
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3.4 PESQUISA DE MERCADO

Uma vez identificados os clientes, realiza-se uma Pesquisa de Mercado para avaliar as

demandas destes em relacdo a gestdo da cadeia de suprimentos.

Os esforgos de Pesquisa de Mercado sdo meios de fornecer as informacdes de que a
empresa precisa para entender e depois responder as necessidades e os anseios dos clientes
(SEMENIK et al., 1995).

Para o desenvolvimento da Pesquisa de Mercado, sdo obedecidas as quatro etapas a

seguir, as quais foram propostas no item 2.2.2:
1. Definir o problema e os objetivos da pesquisa;
2. Desenvolver o planejamento da pesquisa;
3. Executar a pesquisa: coleta e andlise; e
4. Apresentar os resultados.
3.4.1 Definir o Problema e os Objetivos da Pesquisa

Nesta etapa, deve-se identificar o problema de pesquisa que se quer resolver através da
Pesquisa de Mercado. O objetivo da pesquisa deve ser definido o mais especificamente
possivel, pois uma forma vaga e incompleta provavelmente resultarda em um projeto
ineficiente (SEMENIK et al., 1995).

Inicialmente, pretendia-se desenvolver este trabalho sobre o tema CPFR
(Collaborative Planning, Forecasting and Replenishment), porém notou-se que, antes da
aplicacdo deste, seria necessario construir uma cadeia de suprimentos integrada. Com este
pensamento, resolveu-se mudar o foco do trabalho para um estagio anterior ao CPFR, ou seja,

decidiu-se estudar a implantacdo do Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos (SCM).

Com base no que foi citado anteriormente, o objetivo da presente Pesquisa de
Mercado é fornecer dados para priorizar as a¢fes necessarias a implantacdo do SCM. Além
disso, pretende-se esclarecer alguns questionamentos, cujas respostas sao Uteis ao sucesso das
praticas do SCM.
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3.4.2 Desenvolver o Planejamento da Pesquisa

O planejamento da pesquisa envolve a defini¢do dos objetivos primarios e secundarios

da pesquisa e como ela pode ser operacionalizada.
3.4.2.1 Determinagéo das Fontes de Dados

Dois tipos de fontes de dados sdo utilizados: secundarios e primarios. Os dados
secundarios sdo informacdes geradas para outra finalidade, porém trazem informacoes
valiosas, de baixo custo e muito Gteis para o inicio da investigacdo. Para real solucdo do
problema — implantacdo do SCM — que se deseja resolver, sdo utilizados dados primarios

obtidos atraveés de um projeto de pesquisa.

Sé&o utilizados como fonte de dados artigos e livros sobre o tema SCM para confecgéo
do instrumento de pesquisa. A partir dai, utiliza-se a opinido dos clientes determinados no
item 3.3.

3.4.2.2 Escolha dos Métodos de Pesquisa e da Forma de Coletar Dados

A primeira pesquisa é do tipo exploratdria e utiliza 0 método de dados secundérios:
revistas, livros e artigos. A pesquisa exploratdria € uma pesquisa para identificar e conhecer

melhor o problema ou tema que se quer pesquisar.

A segunda pesquisa € do tipo conclusiva e utiliza o método de questionario
autopreenchido, pois este pode ser administrado por correspondéncia, permitindo que se
reinam grandes volumes de dados a um custo relativamente baixo. As desvantagens desse
meio sdo 0s baixos indices de resposta, a falta de possibilidade de esclarecimento das

perguntas e nenhuma certeza de que foi a pessoa certa que respondeu 0 questionario.
3.4.2.3 Definicdo do Plano de Amostragem e do Tamanho da Amostra

Deve-se definir uma amostra que seja significativa para o estudo em questdo. Nota-se
que o estudo esta restrito a implantacdo do SCM entre uma empresa-alvo e seus fornecedores,

logo a amostra é retirada dessa populacéo.

O foco do trabalho é a determinacdo de acBes necessarias para implantagdo do SCM
entre uma dada empresa e seus fornecedores vitais. Visto isso, determinam-se 0s seguintes

grupos:



61

e Fornecedores: o questionério foi enviado para os principais fornecedores

nacionais de insumos produtivos da empresa-alvo; e
e Colaboradores: equipe de logistica e gestores da empresa-alvo.

Além destes, o questionario foi enviado para profissionais ligados a area de logistica,
através do grupo de logistica do CISP (Centro de Informacdes de Sdo Paulo). Este grupo foi

escolhido por dois motivos:
e Fornecer massa critica ao resultado da Pesquisa de Mercado; e

e Sdo profissionais de logistica e, teoricamente, apresentam um maior dominio

sobre o tema SCM.
3.4.2.4 Definicdo dos Procedimentos de Campo

Nesta fase, deve-se determinar qual método de questionario a ser utilizado: entrevista
ou questionario autopreenchido. Define-se ainda como este €& aplicado: entrevistas,
correspondéncia ou observacdo. Outro fator importante, nesta etapa, € a definicdo do prazo

para coleta de dados.

O questionario autopreenchido foi enviado por e-mail para os entrevistados definidos
no item anterior. Um texto explicando o objetivo da pesquisa acompanhou o questionario. O
prazo sugerido de retorno foi de uma semana, porém devido ao baixo indice de resposta

inicial, cobrou-se o retorno por mais duas vezes:

O questionario foi enviado de forma genérica, ou seja, ndo estava explicito o nome do

entrevistado, este foi chamado apenas de “caro (a) entrevistado (a)”;

Apds uma semana, apenas poucos questionarios haviam sido respondidos, neste
momento, fez-se um novo chamado solicitando a colaboracdo dos entrevistados. Com isso,

conseguiu-se a resposta de mais alguns questionarios; e

Apo6s alguns dias, ainda com um numero reduzido de questionérios devolvidos,
decidiu-se enviar um e-mail personalizado; nesta etapa, colocou-se o nome do entrevistado,

tentando, desta forma, aumentar o comprometimento do entrevistado.
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3.4.2.5 Elaboracao do Plano de Processamento e Anélise

Para a andlise de dados, utiliza-se o Principio de Pareto, o qual se caracteriza pela
determinacdo dos “poucos vitais”. Estes representam um pequeno nimero de problemas, mas

que resultam nos maiores impactos.

Segundo Ferreira-Danilevicz (2000), as etapas para construcdo do grafico de

priorizacao sao:
e Defina o tipo de problema;
e Liste 0s possiveis fatores de estratificacao;
e Estabeleca o método e o periodo de coleta de dados;
e Elabore uma folha de verificacdo adequada;

e Preencha a folha de verificagdo e registre o total de vezes que cada categoria
foi observada e o nimero total de observagoes;

e Trace um eixo vertical:

e De zero até o total da coluna de freqliéncia; ou

e De 0% a 100%;

e Divida o eixo horizontal em um nimero de categorias;

e Construa um gréfico de barras ou do tipo “pizza”;

e Construa a curva marcando os valores encontrados; e

e Anote outras informagdes referentes aos dados.
3.4.2.6 Definicdo dos Recursos Necessarios

Neste passo, definem-se 0s recursos necessarios para execucdo da Pesquisa de

Mercado, tais como humanos, financeiros, tecnologicos e materiais.
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O questionario foi confeccionado no software de planilha de dados Excel e enviado

via e-mail para os entrevistados. As analises dos dados também s&o realizadas no Excel.
3.4.2.7 Definicdo de Estrutura Organizacional da Equipe de Pesquisa

Aqui, indica-se a equipe de pesquisa, a qual sera o responsavel pela execucdo de todas

as etapas da Pesquisa de Mercado.

O autor do presente trabalho foi o responsavel pela pesquisa bibliografica, pela

distribuicdo do questionario e pelas demais etapas da Pesquisa de Mercado.
3.4.2.8 Estabelecimento do Cronograma

Para que a Pesquisa de Mercado ndo perca seu rumo e ndo atinja os objetivos
propostos, é de fundamental importancia a constru¢do da constru¢cdo de um cronograma.

Neste, sdo estabelecidos os prazos para cada etapa.
A Pesquisa de Mercado deste trabalho seguiu 0s seguintes passos:
1. Pesquisa Bibliogréfica (pesquisa exploratoria) — 6 meses;
2. Elaboracédo do Questionario (pesquisa conclusiva descritiva) — 3 meses
3. Aplicacdo do Questionario — 2 semanas;
4. Tabular dados — 1 semana;
5. Analisar dados — 2 semanas; e
6. Comunicar resultados — 2 semanas.
3.4.3 Execucao da Pesquisa
Adaptado de Ferreira (1997), a execucgdo da pesquisa possui trés fases:
1. Preparacdo de campo:
e Construcdo, pré-teste e reformulacéo do instrumento de pesquisa; e

e Envio do questionario via e-mail para os entrevistados selecionados.
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2. No campo:
e Coleta de dados; e

e Conferéncia, verificacdo e correcdo do preenchimento do instrumento de

coleta de dados.
3. No processamento e na analise:
e Digitacéo;
e Processamento (contagem, calculos, testes estatisticos, etc); e
e Andlise e interpretacao.
3.4.4 Comunicar

Envolve uma apresentacdo escrita ou oral dos principais fatos identificados na
pesquisa relacionados ao objetivo da mesma. Sugestbes e recomendacdes para solu¢do do
problema devem ser relatadas. O propdsito da comunicagdo é transmitir ao leitor, de forma

clara e explicita, as descobertas e implicaces do projeto de pesquisa.
3.5 O QUESTIONARIO

Para montagem do questionario, utilizou-se o Diagrama de Arvore, uma das sete
novas ferramentas da qualidade. Conforme mencionado anteriormente, a partir de uma
varredura no Capitulo 2, sdo relacionados todos os topicos relevantes a implantacdo do SCM.
A sequir, os itens relacionados foram agrupados por afinidades. A partir dai, as perguntas

fechadas do questionario foram criadas.

A éarvore logica € uma representacdo grafica de um diagrama em arvore, a qual
permite identificar, em crescente grau de detalhamento (primario, secundario e terciario),
todos os itens que possuam relagéo entre si (MOURA, 1994 citado por FERREIRA, 1997).

Dentro dessa arvore ldgica, foram organizados os itens levantados durante a pesquisa
bibliografica sobre o tema SCM, através de um diagrama de afinidades, que classifica dados
verbais, coletados sobre um determinado problema, segundo suas afinidades e relagdes
naturais (MOURA, 1994 citado por FERREIRA, 1997).
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As perguntas fechadas do questionario foram realizadas conforme o resultado do item
3.1, o qual estd demonstrado na Tabela 1. Com base nas informac@es levantadas, procurou-se

responder a seguinte pergunta:
“O que deve ser feito para implementar o SCM?”
As respostas possiveis dessa pergunta, segundo o estudo realizado, séo:

e Minimizar as barreiras existentes entre 0s parceiros comerciais;

Definir indicadores de desempenho que mecam o desempenho da cadeia de

suprimentos como um todo;

Definir os processos de trabalho que precisam ser integrados;

Aumentar a troca de informagdes entre os membros da cadeia de

suprimentos; e

Identificar os principais beneficios da integracdo da cadeia de suprimentos.

Essas respostas foram classificadas como atributos primarios para implantacdo do
SCM. Uma vez definidos os atributos primarios, com base no mesmo conjunto teorico,
detalharam-se os atributos primarios em secundarios e, a posteriori, em terciarios, conforme

se pode ver na Tabela 1.

Nas questdes envolvendo os atributos primérios, foram solicitados, aos entrevistados,
que facam uma priorizacao de 1 até n, onde n é o nimero de opcBes de respostas. O indice 1

representa o grau maximo de priorizacao e tem a sua forca diminuida na direcdo de n.

Ja nas perguntas envolvendo os atributos terciarios, utilizaram-se as seguintes escalas

de importancia:
Para as barreiras:
e Afetam Muito — peso: 2,0;
e Afetam — peso: 1,5;

e Afetam Moderadamente — peso: 1,0; e
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e Afetam Pouco — peso: 0,5.

Para os beneficios:

Beneficiara Muito — peso: 2,0;

Beneficiara — peso: 1,5;

Beneficiarda Moderadamente — peso: 1,0; e

Beneficiara Pouco — peso: 0,5.

Além das perguntas envolvendo os atributos relacionados na arvore ldgica, foram
elaboradas outras, as quais trouxeram informagdes importantes para a etapa de planejamento

da implantacdo do SCM.

O questionario foi elaborado com respostas selecionaveis com o objetivo de facilitar o
processo de preenchimento por parte do entrevistado. Para permitir tal recurso, foram
utilizados o Excel e a ferramenta de controle deste aplicativo.

A seguir, sdo apresentadas todas as perguntas que fazem parte do questionario,

procurando-se destacar o objetivo de cada uma.
3.5.1 Questdesde 1 a 3

O objetivo destas perguntas é determinar se 0s participantes da cadeia de suprimentos
conhecem as praticas do SCM. Uma vez constatado que os entrevistados ndo conhecem a
esséncia do SCM, tem-se uma primeira acdo para implantacdo da Gestdo da Cadeia de
Suprimentos: TREINAMENTO.

1. Vocé conhece o termo Supply Chain Management (SCM), ou em portugués, Gestdo da Cadeia de Suprimentos?

© sim @® Nao

A Questdo 2 complementa a questdo anterior, pois testa o real conhecimento do
entrevistado em relacdo ao conceito correto de SCM. Conforme a pesquisa bibliogréfica

realizada, a resposta correta é:
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“SCM é a integracdo de processos de negocios-chave, do usuario final até os
fornecedores originais, fornecendo produtos, servicos e informacdes que adicionem valor aos

clientes e outros acionistas.”

2 . Dentre as opgdes abaixo, qual melhor define a Gestéo da Cadeia de Suprimentos?

E um novo nome para logistica o

E uma extens&o da logistica (@

E a integracéo de processos de negdcios-chave, do usuério final até os fornecedores originais,
fornecendo produtos, servicos e informag6es que adicionam valor aos clientes e outros acionistas

E o processo de planejar, implementa e controlar o eficiente e efetivo fluxo e armazenagem de
mercadorias, servi¢os e informagdes, do ponto de origem para o ponto de consumo, com objetivo de C
atender as necessidades dos clientes

Se a maioria das respostas da Questdo 1 for “sim” e a maioria das respostas da
Questdo 2 for diferente da apresentada anteriormente, teremos um caso no qual o0s

entrevistados acreditam conhecer o SCM, porém, de fato, ndo o conhecem na sua esséncia.

Com a Questdo 3 também pode-se verificar o grau de aderéncia da filosofia, ou seja,
sera que a teoria sobre 0 SCM ndo estd sendo utdpica demais? Sera que ndo se deveria
selecionar apenas alguns processos de trabalho e ndo tentar a integracdo de todos os oito

processos identificados pelos membros da GSCF?

3 Quais processos de neg6cio, abaixo relacionados, devem ser integrados na Gestédo da Cadeia de Suprimentos?

Gerenciamento do relacionamento com o cliente (identificacdo de mercados alvo, desenvolvimento de O sim ® Nio
programas com clientes chave, etc)

Gerenciamento do servigo ao cliente (informagdes sobre o pedido, informacdes sobre o produto, etc) C Sim @ Nzo
Gestédo da demanda (previsdes de vendas, programacao de produgéo, etc) © Sim @® Nzo
Atendimento do pedido ) Sim @ Nao
Gerenciamento do fluxo produtivo (fabricagéo do produto) C Sim @ Nao
Processo de suprimentos ) Sim @ Nio
Desenvolvimento e comercializa¢do de produtos (desenvolvimento de novos produtos) O Sim @ Nao
Devolugbes (recolhimento de embalagens utilizadas) O Sim @ Nao

3.5.2 Questdes 4 e 5

As Questbes 4 e 5 procuram determinar a intengdo do membro da cadeia de
suprimentos em implantar o SCM. Respostas afirmativas trardo facilidades na implantacdo, ja,
ao contrario, ter-se-a4 que montar estratégias de convencimento e motivacao para a utilizacédo

da Gestdo da Cadeia de Suprimentos.

4. Asuaempresa aplica a Gestédo da Cadeia de Suprimentos com algum parceiro comercial?

C Sim (@ Nao

5. A suaempresa planejaimplantar a Gestdo da Cadeia de Suprimentos?

C Sim @ Nao
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3.5.3 Questado 6

Uma vez confirmado o desejo de implantar o SCM, os entrevistados sdo chamados a
responder com que membros da cadeia teriam interesse em integrar 0s processos envolvidos
no SCM.

6 . Se aresposta anterior for afirmativa, com quais parceiros a sua empresa pretende implantar a Gestdo da Cadeia de
Suprimentos?

Clientes @
Fornecedores (@
Ambos C

3.5.4 Questdes 7 e 8

A troca de informac6es é a chave principal para o sucesso do SCM. Com as Questdes
7 e 8, pretende-se determinar quais informacfes os participantes da cadeia de suprimentos

estariam dispostos a compartilhar.

7 . Quais informagdes sua empresa disponibilizaria para os seus fornecedores ou clientes?

Informag@es sobre a situagdo do pedido C Sim @® Nao
Informagdes sobre a disponibilidade de estoques C Sim @ Nao
Informagdes sobre o langamento de produtos C Sim @® Nao
Informagdes sobre o planejamento estratégico da sua empresa C Sim @ Nao
Informagdes sobre previsdo de vendas O Sim @ Nézo
Informagdes sobre custos C Sim @® Nao
Informagdes sobre margem de lucro © Sim @® Nao
Informagdes sobre o planejamento de produgdo € Sim @ Nao
Informagdes sobre estratégia de vendas (abertura de mercado, promogdes, etc) C Sim @ Nao
Informagdes sobre vendas realizadas C Sim @® Nézo

8 . Por quais motivos a sua empresa néo disponibilizaria algumas das informacdes relacionadas na questéo anterior?

Receio que estas informagbes sejam repassadas para concorrentes

-
Receio que estas informag8es sejam utilizadas a favor da outra parte em negociac¢des de preco -
-

Porque s&o informag¢des confindenciais

As respostas dessas questfes também servirdo como limite de agdes, como, por
exemplo, ndo se pode determinar que o planejamento estratégico dos parceiros comerciais
deve ser compartilhado, se estes ndo disponibilizarem tal informacdo. Ou ainda, sendo a
informacdo de fundamental importancia para o sucesso do SCM, ter-se-4 que elaborar uma

estratégia de persuasao para que os membros da cadeia aceitem compartilhar tal informacgéo.
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3.5.5 Questdes de 9 a 15

O objetivo das Questdes de 9 a 15 é classificar as principais barreiras para a
implantacdo do SCM. As respostas da Questao 9 sdo os atributos secundarios do item barreira.
Nessa questdo, pede-se para 0 usudrio priorizar, dentre cinco opg¢des, como estas dificultam o

sucesso do SCM.

9. Dentre as barreiras, abaixo relacionadas, quais prejudicam mais a implantagdo da Gest&o da
Cadeia de Suprimentos? (Priorize utilizando 1, 2, 3, 4,5, 6, 7 e 8, sendo que 1 representaograu| 1| 2| 3| 4|5|6]|7]8
mais elevado)
Complexidade da cadeia de suprimentos (nimero excessivo de parceiros, diferentes sistemas de clelelelelele|e
gestéo (ERP), nimero excessivo de itens, etc)
Comportamento oportunista olo|lclolo|c|oc|C
Conflito de interesses na relagéo olo|lclolo|c|o|C
Falta de cooperagdo olo|lclolo|c|o|C
Falta de confianca oloc|clolo|c|o|C
Recursos necessarios para implatacdo (equipes dedicadas, aquisi¢cdo de novos sistemas, tempo de clelelelelele e
implantacéo, custo de comunicacgéo, etc)
Auséncia de metas claras e mensuraveis clo|lclolc|olc|c
Falta de conhecimento sobre as técnicas de Gestdo da Cadeia de Suprimentos clololojo|lc|o|o

As Questbes de 10 a 15 apresentam como respostas 0s itens terciarios do atributo
barreira. A partir deste detalhamento, pode-se definir, com maior precisdo, quais a¢des serdo
necessarias para transpor as principais barreiras. Nestas questdes, o entrevistado é convidado
a classificar os atributos em termos do grau de dificuldade imposta por estas para a

implantacéo do SCM:
e Afetam Muito — peso: 2,0;
e Afetam — peso: 1,5;
e Afetam Moderadamente — peso: 1,0; e

e Afetam Pouco — peso: 0,5.

10 . Como os itens de complexidade, abaixo relacionados, afetam a implantacéo da Gestédo da Cadeia de Suprimentos?

Numero excessivo de parceiros: clientes e fornecedores | Selecionar j
Numero excessivo de itens | Selecionar j
Sistemas de gestdo empresariais (ERPs) diferentes | Selecionar j
11 . Como os comportamentos oportunistas, abaixo relacionados, afetam a integrag@o da cadeia de suprimentos?
Negociacdes do tipo ganha-perde | Selecionar ﬂ
Melhorar a performance financeira as custas de outros membros da cadeia | Selecionar ﬂ
Aguardar o final do més para conseguir as melhores negociagdes de precos | Selecionar ﬂ
Gerar informacg@es especulativas (demandas falsas, aumentos falsos, etc) | Selecionar j




12 . Dentre os conflitos de interesse relacionados, classifique como estes afetam a integracéo da cadeia de suprimentos.

Diferenca de interesses | Selecionar ﬂ
Diferentes expectativas em relacéo aos precos | Selecionar ﬂ
Desacordo sobre o dominio das decisGes e acdes | Selecionar j
Poder coercivo | Selecionar j
Penalizagdes financeiras | Selecionar j
Cancelamento de pedidos | Selecionar x|
Atrasos na entrega | Selecionar Rd
Problemas de qualidade | Selecionar |
Reclamagdes | Selecionar ﬂ
Demora na resolucéo de problemas | Selecionar j

13 . Como a falta de colaboracgéo entre empresas prejudica a implantacio da Gestdo da Cadeia de Suprimentos?

Falta de compatilhamento de riscos e lucros | Selecionar x|
Politicas desatualizadas | selecionar Rd
InformagGes desencontradas | Selecionar |
Falta de distribuicdo de responsabilidades e tarefas | Selecionar j
Falta de informacdes | Selecionar j

14 . Como afalta de confianga entre parceiros comericais afeta a implantacéo da Gestédo da Cadeia de Suprimentos?

As informagGes estratégicas poderdo ser repassadas para os concorrentes | Selecionar j
g\gc:)i tergc:r:qrsﬁjeas : parceria, néo tem-se garantias que o parceiro mantera sigilo sobre as |nformag0e| Selecionar j
As informacdes passadas pelos parceiros comerciais ndo so confiaveis | Selecionar x|
As informacgdes estratégicas ndo serdo passadas para 0s parceiros comerciais | Selecionar ﬂ
15. Como os recursos, abaixo relacionados, afetam a implantacéo da cadeia de suprimentos?
Necessidade de contratar uma consultoria para auxiliar na implantagao | Selecionar j
Necessidade de alterar ou adquirir um novo software de Gestdo Empresarial (ERP) | Selecionar ﬂ
Necessidade de formar-se uma equipe dedicada para este assunto | Selecionar ﬂ
Elevado custo de comunicagéo de dados | Selecionar ]
Tempo de implantag&o | selecionar |

3.5.6 Questao 16

Uma das principais dificuldades mencionadas em artigos e palestras sobre a Gestéo da
Cadeia de Suprimentos é a diferenca existente entre o sistema de gestdo empresarial das
empresas participantes da cadeia de suprimentos. Com esta questdo, pretende-se definir se a
diferencga realmente existe e, em caso afirmativo, nasce aqui uma nova agéo: desenvolver uma

ferramenta que permita a integracéo entre os diversos sistemas de ERP.

16 . Qual sistema de gestdo empresarial (ERP) é utilizado pela sua empresa?
SAP

Oracle

J D Edwards

People Soft

DDOIDD]D

Outros (especificar qual )

Nenhum

®
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3.5.7 Questdes de 17 a 19

O objetivo das Questbes 17 a 19 é classificar os principais beneficios da utilizacdo das
praticas do SCM. As respostas da Questdo 17 sdo os atributos secundarios do item beneficios.

Nesta questdo, pede-se para o0 usuario priorizar, dentre trés opgdes, como estas beneficiardo os

negocios da empresa.

17 . Quais beneficios motivariam a sua empresa a implantar a Gestao da Cadeia de Suprimentos? (Priorize
utilizando 1, 2 e 3, sendo que 1 representa o grau mais elevado) 112]3
Redugao de custos @ |6 |@
Aumento da satisfagéo dos clientes (eN (el (@)
Aumento da acuracia (acerto) nas previsdes de demanda C|C|C

As Questbes de 18 e 19 apresentam como respostas 0s itens terciarios do atributo
beneficio. A partir deste detalhamento, pode-se definir, com maior precisao, quais beneficios
devem ser mais explorados para justificar e potencializar a implantacdo do SCM. Nestas

questdes, o entrevistado é convidado a classificar os atributos em termos do grau de beneficio

trazidos por estas para a implantacdo do SCM:
e Beneficiara Muito — peso: 2,0;
e Beneficiara — peso: 1,5;
e Beneficiara Moderadamente — peso: 1,0 e

e Beneficiara Pouco — peso: 0,5.



18 . Como aimplantacdo da Gestédo da Cadeia de Suprimentos beneficiara as reducdes de custos abaixo relacionadas?

Reducao dos estoques | Selecionar ﬂ
Reducéo dos riscos | Selecionar ﬂ
Reducéao dos recursos empregados | Selecionar j
Eliminacédo do trabalho duplicado | Selecionar j
Competitividade no preco de venda | Selecionar j
Reducao dos estoques obsoletos | Selecionar ﬂ

19. Como aimplantacdo da Gestdo da Cadeia de Suprimentos beneficiara os atributos de servico ao cliente abaixo
relacionados?

Confiabilidade da entrega | Selecionar ﬂ
Reduc3o no prazo de entrega | Selecionar |
Reducéo do prazo de langamento dos produtos | Selecionar ﬂ
Agilidade na resposta das variagdes da demanda | Selecionar ﬂ
Entregas mais frequentes | Selecionar j
Agilidade na resolugéo de problemas | Selecionar j
Agilidade nas respostas | Selecionar j
Cumprimento de prazos | Selecionar x|
Redugéo das rupturas de estoque | Selecionar ﬂ
Reducéo das vendas perdidas | Selecionar ﬂ
Reducao das incertezas dos mercados | Selecionar ﬂ
Incremento da fidelidade a marca | Selecionar j
Produto e servigos customizados | Selecionar j

3.5.8 Questao 20

A Questdo 20 praticamente finaliza a pesquisa, com o0 objetivo de definir, na opinido
do entrevistado, por onde deve-se iniciar o processo de implantacdo da Gestdo da Cadeia de
Suprimentos. Devemos comecar pela eliminacéo de barreiras, ou seria pela identificacdo dos
beneficios? Esta questdo foi deixada para o final, pois o questionario foi desenvolvido de
maneira que o entrevistado va aprendendo sobre o SCM, suas implica¢es, dificuldades e

beneficios, enquanto responde.

20 . O que fazer para implantar a Gestéo da Cadeia de Suprimentos ? 1112|3415
Minimizar as barreiras existentes entre as empresas (o8 [OR [ORKOH (O
Definir indicadores de desempenho que megcam o desempenho da cadeia de suprimentos como um
todo clo|c|clo
Definir os processos de trabalho que precisam ser integrados clojcloc|o
Aumentar a troca de informagées entre os membros da cadeia de suprimentos clo|c|olo
Identificar os principais beneficios da integracdo da cadeia de suprimentos clo|jclc|o

3.5.9 Questao 21

A Questdo 21 definitivamente encerra o questionario, quando é solicitado ao
entrevistado classificar a pesquisa. Ao concluir a pesquisa, notou-se que a mesma poderia

estar complexa demais para pessoas ndo-familiarizadas com os conceitos de SCM. Além
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disso, procura-se verificar se as respostas auto-selecionaveis trazem algum beneficio ao

preenchimento da pesquisa.

21 . Como vocé classificaria a pesquisa?

Tive dificuldades no preenchimento, uma vez que ndo tenho conhecimento sobre Gestédo da Cadeia
de Suprimentos

®

Tive dificuldades no preenchimento, uma vez que a pesquisa estava muito complexa

Néo tive dificuldade no preenchimento

2D D

As respostas selecionaveis facilitaram o preenchimento da pesquisa

3.6 PROCEDIMENTO DE CAMPO

O questionario, acima detalhado, foi enviado para os entrevistados por e-mail. Para

motivar e explicar o objetivo da pesquisa, foi colocado como introducédo o texto que segue:
“Caro(a) entrevistado(a),

Estou realizando um trabalho de pds-graduacdo, o qual versa sobre Supply Chain
Management (SCM) ou, em portugués, Gestdo da Cadeia de Suprimentos. Esta matéria trata
da integracdo de processos entre empresas, com o objetivo de agregar valor ao cliente final ao

menor custo possivel.

A finalidade do meu trabalho é elaborar um plano de acdo para implantacdo da Gestao
da Cadeia de Suprimentos, entre uma empresa e seus principais fornecedores. Este trabalho

tem cunho, exclusivamente, académico.

Vocé podera colaborar preenchendo a pesquisa em anexo, a qual foi desenvolvida com
respostas selecionaveis, agilizando o processo de resposta. Vocé ndo levara mais do que 10
minutos para seu preenchimento. O nome da sua empresa sera preservado em sigilo na

apresentacdo do trabalho.
Lembro que as respostas deverdo representar o pensamento da sua empresa.

Se possivel, peco o retorno desta pesquisa até 21/09. Para responder, vocé precisa
salvar o arquivo anexo no seu computador. Apos o preenchimento do questionério, deve

anexa-lo a mensagem de resposta.
O arquivo apresenta macros, logo, ao abrir o mesmo, selecione “Ativar Macro”.

Enviar a resposta para neverton.timm@redemeta.com.br.
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Desde ja agradeco sua colaboracao.
Neverton Timm Rosa

(51) 9948-8169”
3.7 PLANEJAMENTO DE IMPLANTACAO DO SCM

Partindo da analise do resultado da Pesquisa de Mercado, determina-se o conjunto de
acOes necessarias para implantacio do SCM entre a empresa-alvo e seus principais

fornecedores.

A pesquisa traz subsidios para determinacdo do grau de conhecimento dos
participantes da cadeia de suprimentos em relacdo ao conceito e aos beneficios do SCM. Se
verificada grande parcela de desconhecimento sobre o assunto, uma das primeiras agdes sera a
de treinamento. Neste, deverdo ser apresentados conceitos, vantagens, estrutura e recursos
necessarios para a implantacdo. O resultado da pesquisa também permite a priorizacdo das
barreiras a implantacdo do SCM, a partir disto pode-se determinar uma série de acdes que

minimizem essas barreiras.

O planejamento da implantacdo utiliza a técnica de 5W1H, a qual, em portugués, é

definida como a resposta para as seguintes perguntas:

e O qué? (What): procura determinar quais sdo as ag¢les necessarias a
implantacdo do SCM,;

e Por qué? (Why): para responder por que devemos executar as agoes
definidas;

e Quando? (When): determina quando devemos executar as acgoes;
e Quem? (Who): define quem serd o responsavel pela execucdo de cada acao;
e Onde? (Where): define o local de realizacdo da acéo; e

e Como? (How): determina como as acOes serdo realizadas.
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O proximo capitulo apresentara os resultados e da Pesquisa de Mercado realizada. A
partir da analise dos dados obtidos serdo determinadas as a¢fes necessarias a implantacao do
SCM.



4 RESULTADOS

Neste capitulo, sdo apresentados os resultados da aplicacdo da Pesquisa de Mercado e,

através destes, determinam-se as agdes para implantacdo do SCM. Estas, por sua vez, sdo

discutidas com maior énfase no final deste capitulo.

O tratamento completo dos dados da aplicacdo do questionario é apresentado no

Anexo A do presente trabalho.

Foram enviados 114 questionarios, Tabela 2, via e-mail; destes, foram respondidos 37,

ou seja, 32% dos questionarios enviados.

Tabela 2: Questionarios enviados e respondidos

N° de questionarios enviados

114

N° de respostas

37

32%|

4.1 ESTRATIFICACAO

Os entrevistados sdo classificados em 3 categorias:

e Profissionais: associados do grupo de logistica do Centro de Informagdes SP

(CISP);

e Colaboradores da empresa-alvo: sdo funcionarios da empresa-alvo que

trabalham em diversas areas da empresa; e

e Fornecedores: foram selecionados os principais fornecedores da empresa-

alvo.

A distribuicdo de respostas por categoria de entrevistados pode ser vista na Figura 6.
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24%

49%

‘ Profissionais @ Colaboradores da empresa alvo E Fornecedores

Figura 6: Questionarios respondidos por categoria de entrevistados

Os entrevistados também sdo classificados conforme a sua funcgéo, Figura 7, sendo
35% gerentes, 22% analistas, 19% colaboradores, 11% diretores e 14% outros. Somando-se
gerentes (13 entrevistados) e diretores (4 entrevistados), tem-se 46% dos entrevistados, que
responderam a pesquisa, € Sao 0s principais gestores das empresas participantes, fato que traz

uma boa representatividade para as respostas.

N° de Entrevistados

Gerentes E Analistas £ Coordenadores [ Outros W Diretores

Figura 7: Distribuicdo dos entrevistados por funcéo

Os participantes ainda foram classificados por area de atuacdo, Figura 8.
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. 40%

30%

[ Logistica m Comercial ] Técnica [J Outras

Figura 8: Distribuicdo dos entrevistados por area

4.2 CONHECIMENTO DO SCM

O resultado apresentado na Questdo 1, Figura 9, indica que 89% dos entrevistados
conhecem o termo SCM. No entanto, quando perguntados sobre a defini¢cdo de SCM, Questédo

2, Figura 10, apenas 30% dos entrevistados indicaram o conceito correto:

“E a integracdo de processos de negocios-chave, do usuario final até os
fornecedores originais, fornecendo produtos, servigos e informacdes que adicionam valor

aos clientes e outros acionistas.”

Os demais entrevistados selecionaram a defini¢do de logistica como sendo a definicéo
para SCM:

“E 0 processo de planejar, implementar e controlar o eficiente e efetivo fluxo e
armazenagem de mercadorias, servigos e informacdes, do ponto de origem para o ponto de

consumo, com objetivo de atender as necessidades dos clientes”.

Com base no que esta apresentado, pode-se afirmar que muitas pessoas confundem o

SCM como sindnimo de logistica. Nasce aqui a primeira a¢do para implantacdo do SCM:

Acdo: Desenvolver um treinamento sobre o tema SCM.
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N° de Entrevistados

Conhecem N&o conhecem

Figura 9: Grau de conhecimento do termo SCM

Definicao correta m Definigdo incorreta

Figura 10: Definicao correta de SCM

4.3 PROCESSOS DE NEGOCIO

Analisando a Questédo 3, verifica-se que apenas 30% dos entrevistados acreditam que
todos os processos relacionados devem ser integrados entre as empresas participantes da

cadeia de suprimentos:
¢ Gerenciamento do servigo ao cliente;
¢ Atendimento do pedido;
e Gestdo da demanda;

e Processo de suprimentos;
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Gerenciamento do fluxo produtivo;

Devolucoes;

Gerenciamento do relacionamento com o cliente; e

Desenvolvimento e comercializacdo de produtos.

Segundo os membros da GSCF, o sucesso do SCM requer a mudanca do
gerenciamento de fun¢Ges individuais para o gerenciamento de atividades integradas entre os
processos-chave, acima relacionados, da cadeia de suprimentos. Visto o resultado apresentado
por esta questdo na pesquisa, Figura 11, tém-se duas alternativas: a primeira seria integrar
apenas aqueles processos que foram mencionadas com maior frequéncia e a segunda seria
tentar convencer os membros da cadeia de suprimentos que todos 0s processos, anteriormente

indicados, devem ser integrados.

A primeira alternativa parece ser a de mais facil execucdo e poderia toma-la como
acao de implantacdo, e a medida que a aplicacdo do SCM amadurece na cadeia de

suprimentos em estudo, pode-se migrar para a segunda alternativa.

Pode-se ainda aferir que o modelo conceitual de SCM pode representar uma situagédo
ideal, da qual as empresas poderdo se aproximar, mas dificilmente atingir.

Acdo: Selecionar os processos de negdcios que serdo integrados na Gestdo da Cadeia

de Suprimentos.
Pela analise da Figura 11, devem ser integrados 0s seguintes processos:
e Gerenciamento do servico ao cliente;
¢ Atendimento do pedido;
e Gestdo da demanda; e

e Processo de suprimentos.
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Desenwlvimento e comercializagéo de

produtos
Gerenciamento do relacionamento com o

cliente

Dewlucgbes

Gerenciamento do fluxo produtivo
Processo de suprimentos
Gestéo da demanda

Atendimento do pedido

Gerenciamento do senigo ao cliente

I
0% 20% 40% 60% 80% 100%

Frequéncia de Resposta

Figura 11: Processos de negocios que devem ser integrados pelo SCM

Nesta questdo, teve-se uma surpresa, pois apenas 51% dos entrevistados relacionaram
0 desenvolvimento de novos produtos como um processo que deve ser integrado. Foi o
processo que apareceu com menor freqliéncia nas respostas e € 0 processo que mais se utiliza

como exemplo na literatura sobre SCM.
4.4 APLICACAO DO SCM

Segundo os entrevistados, 65% das empresas ndo aplicam o SCM, Figura 12.
Conjugando esta resposta com o resultado da Questdo 5, segundo o qual 70% dos
entrevistados desejam implantar o SCM, Figura 13, tem-se ai uma boa justificativa para o
desenvolvimento deste trabalho, uma vez que poucas empresas ja aplicam o SCM e muitas

desejam aplicar.
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Das empresas que desejam aplicar o SCM, 73% desejam aplica-lo com fornecedores e
clientes, 19% apenas com fornecedores e 8% apenas com clientes, Figura 14. Para analise
desta questdo (Questdo 6), foram consideradas apenas as respostas dos entrevistados que

responderam “sim”, na Questéo 5.

Aplicam SCM m N&o aplicam SCM

Figura 12: Empresas que aplicam o SCM

N° de Entrevistados

Sim Nao

Figura 13: Empresas que desejam aplicar o SCM
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8%

‘ Ambos m Fornecedores [ Clientes

Figura 14: Quais devem ser os participantes do SCM
4.5 TROCA DE INFORMAQ@ES

Uma das principais chaves para a integracdo da cadeia de suprimentos é a troca de
informacdes. A Questdo 7 foi desenvolvida para verificar quais informagcfes as empresas

estariam dispostas a trocar com seus parceiros.

Nota-se, pela Tabela 3, que as informacgdes que apresentaram maior freqiéncia de
resposta foram:

¢ Informacdes sobre a situacéo do pedido;

¢ Informacdes sobre a disponibilidade de estoques; e
e Informacdes sobre o lancamento de produtos.

e E as respostas com maior resisténcia de troca foram:

e Informacdes sobre estratégia de vendas (abertura de mercado, promocoes,

etc);
¢ Informacdes sobre custos;
¢ Informacdes sobre o planejamento estratégico da sua empresa; e

¢ Informagdes sobre margem de lucro.
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Tabela 3: Informacdes que poderiam ser disponibilizadas para os parceiros comerciais

Quais informacdes sua empresa disponibilizaria para os seus NP %
fornecedores ou clientes?

Informagdes sobre a situagdo do pedido 33 89%
Informacdes sobre a disponibilidade de estoques 26 70%
Informagdes sobre o langamento de produtos 26 70%
Informacdes sobre o planejamento de producao 24 65%
Informagdes sobre previsdo de vendas 22 59%
Informacgdes sobre vendas realizadas 20 54%
Informagées sobre estratégia de vendas (abertura de mercado, 17 46%
promocgdes, etc)

Informagdes sobre custos 6 16%
Informacdes sobre o planejamento estratégico da sua empresa 5 14%
Informagdes sobre margem de lucro 1 3%

A Questdo 8 tem como objetivo definir as principais barreiras para liberacdo de
informacdes entre empresas. Nota-se na Tabela 4 que a grande maioria, 81%, alegou que nao
divulgaria algumas das informagdes questionadas, uma vez que sdo informacoes
confidenciais. Ja 43% dos entrevistados tem receio de que as informacdes sejam utilizadas a
favor da outra parte em negociacBes de preco, enquanto 32% argumentaram que as
informacdes poderiam ser passadas para concorrentes, uma vez finalizada a parceria. Note
gue, como o entrevistado tinha possibilidade de escolher mais de uma alternativa, a soma dos
percentuais excede 100%.

Tabela 4: Principais motivos para ndo-liberacdo de informacdes:

N° %
Porque sdo informacgdes confidenciais 30 81%
Receio que estas informagdes sejam utilizadas a favor da outra parte 16 43Y%
em negociacdes de preco 0
Receio que estas informacdes sejam repassadas para concorrentes 12 32%

Aqui, novamente tem-se um ponto de decisdo, ou trabalha-se apenas com as
informacdes que as empresas, na sua maioria, estariam dispostas a trocar ou cria-se um
método para garantir a confidencialidade das informacgdes entre os membros da cadeia de
suprimentos. Um contrato de longo prazo poderia ser uma alternativa para tal impasse, porém,
antes disso, deve-se analisar quais informacdes sdo realmente relevantes para a integracdo da

cadeia de suprimentos.

Acdo: Definir quais informacdes devem ser trocadas pelos participantes da cadeia de

suprimentos.
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4.6 O QUE FAZER PARA IMPLANTAR O SCM

Neste ponto, antecipamos a analise da Questdo 20, pois € a questdo que procura
responder um questionamento central para o presente trabalho. O que se deve fazer para

implantar a Gestéo da Cadeia de Suprimentos?

Pela andlise do resultado, nota-se um empate técnico entre trés das cinco opcgoes,
Figura 15, sendo elas identificar os principais beneficios (23%), definir os processos de
trabalho que precisam ser integrados (22%) e minimizar as barreiras existentes entre 0s
parceiros comerciais (21%). As demais a¢des também ndo ficaram distantes em termos de
relevancia. A acdo definir indicadores de desempenho ficou com 18%, enquanto aumentar a
troca de informacdes obteve 16%.

O resultado da Questdo 20 surpreendeu o autor deste trabalho, pois este acreditava que

minimizar as barreiras para implantar a cadeia de suprimentos seria a op¢do mais lembrada.

Figura 15: Agdes para implantacdo do SCM

Informagdes

Indicadores de
Desempenho

Barreiras

Processos de Trabalho

Beneficios

0% 5% 10% 15% 20% 25%

Prioridade

4.7 BARREIRAS A IMPLANTACAO DO SCM

As Questdes de 9 a 19 sdo utilizadas para detalhar os aspectos das barreiras e dos
beneficios do SCM.



86

A Questdo 9 faz o primeiro detalhamento das barreiras a implantacdo do SCM. O
resultado deste questionamento determina que a complexidade da cadeia de suprimentos € a
principal barreira a implantacdo do SCM. O numero excessivo de parceiros comerciais, 0
numero de itens, a necessidade de adaptaces aos sistemas de gestdo empresarial existentes,
entre outras complexidades, séo os fatores que mais assustam os entrevistados quando o tema

€ SCM. A Figura 16 apresenta o resultado completo desta questao.

Auséncia de metas

Falta de confianca

Falta de conhecimento
Falta de cooperagéo
Comportamento oportunista
Conflito de interesses

Recursos necessarios

Complexidade da cadeia

\ \ \ \ \ \
0% 5% 10% 15% 20% 25%

Prioridade

Figura 16: Barreiras a Implantacdo do SCM

Ainda pela analise da Figura 16, pode-se verificar que um outro fator de inquietude
dos participantes da cadeia de suprimentos Sdo 0S recursos necessarios para implantacdo da
Gestdo da Cadeia de Suprimentos, sejam eles dedicacdo de equipes exclusivas para este fim,
contratagé@o de consultorias especializadas, tempo de implementacdo, entre outros.

As Questdes de 10 a 15 sdo destinadas a detalhar ainda mais as barreiras, fazendo o
gue se pode chamar de detalhamento terciario. Cada um dos aspectos secundarios é detalhado

a sequir:
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Complexidade da cadeia de suprimentos;

Recursos necessarios a implantagdo do SCM;

Conflitos de interesse;

Falta de cooperacéo; e

Falta de confianca.
4.7.1 Complexidade da Cadeia de Suprimentos

A Questdo 10 apresentou trés opcdes para que os entrevistados classificassem 0s
principais fatores de complexidade da cadeia de suprimentos. A Figura 17 detalha o resultado
apresentado e pode-se verificar que o principal item apontado pelos participantes é o nimero

excessivo de parceiros. Pode-se aqui propor mais uma acao:

Acdo: Selecionar os principais fornecedores e clientes para iniciar a implantacdo do
SCM.

Recomendacdo: Naturalmente, tem-se maior influéncia junto aos fornecedores, e uma

boa dica seria iniciar a implantacdo do SCM com estes, antes de incluir os clientes.

Nota-se pela analise da Figura 17 que o fato de as empresas participantes da cadeia de
suprimentos apresentarem softwares de gestdo empresarial distintos é outro fator que
prejudica a implantacdo da Gestdo da Cadeia de Suprimentos. A Questéo 16, a qual apresenta
seu resultado na Figura 18, confirma a diferenca existente entre as empresas quando o assunto
é ERP.

Observa-se, na Figura 18, que 48% das empresas utilizam outros softwares diferentes
dos ERPs mais usados no momento, como SAP, Oracle, etc. Constata-se ainda que, na grande
maioria das respostas, outros representa softwares proprietarios, ou seja, feitos sob medida

para empresa.
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NUmero excessivo de
itens

ERPs diferentes

NUmero excessivo de
parceiros

28% 29% 30% 31% 32% 33% 34% 35% 36%

Prioridade

Figura 17: Itens de complexidade do SCM

Integrar esses softwares € uma missdo ardua para a equipe de implantacdo do SCM, a
qual nem poderia pensar em sugerir que todas as empresas migrassem para um software em
comum. O custo de aquisicdo de softwares tipo ERP é muito elevado, além do alto custo de

implantacdo: tempo e consultorias. A ag¢do a seguir surge como alternativa.

5% 3%

11% 48%

22%

Outros m Nenhum E] SAP E Oracle | J D Edw ards W People Soft

Figura 18: Diferentes ERPs utilizados pelas empresas dos entrevistados
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Acdo: Desenvolver um software integrador via internet. Este colheria as informacgoes

necessarias para a Gestdo da Cadeia de Suprimentos de diferentes bancos de dados.
4.7.2 Comportamento Oportunista

A Questdo 11 trata de mais um tipo de barreira existente: comportamentos
oportunistas. Dentre as barreiras, esse tipo ficou classificado em quarto lugar com 11%,
Figura 16. Devido a sua importancia restrita, conforme a avaliacdo dos entrevistados, este

item ndo recebera atencdo além da apresentacao do seu resultado apresentado na Figura 19.

Aguardar o final do més para conseguir as
melhores negociacdes de precos

Gerar informacfes especulativas

Melhorar a performance financeira as custas
de outros membros da cadeia

Negociacdes do tipo ganha-perde

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30%

Prioridade

Figura 19: Comportamentos oportunistas

Verifica-se nesta questdo que as negociacdes do tipo ganha-perde sdo apresentadas
com maior impacto na implantagdo da gestdo da cadeia de suprimentos, quando o quesito é
comportamento oportunista. Porém, atualmente, a grande maioria dos cursos de negociacgao e
livros sobre o tema leva o ouvinte/leitor a pensar nas vantagens de uma negociacdo tipo

ganha-ganha.
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4.7.3 Conflitos de Interesse

Outro aspecto avaliado no assunto barreiras foram os conflitos de interesse entre 0s
parceiros comerciais. Na classificacdo geral das barreiras, este item ficou em terceiro lugar
com 12% dos pontos totais. Também nesta questdo, apenas se discutird o resultado sem se
propor qualquer acdo. Pela analise da Figura 20, verifica-se que os aspectos relacionados

tiveram pesos similares, ndo tendo um item que despontasse.

Multas

Reclamagdes

Cancelamento de pedidos

Desacordo sobre o dominio das decis@es e agdes

Diferentes expectativas emrelagdo aos precos

Demora na resolugdo de problemas

Poder coercivo

Problemas de qualidade

Atrasos na entrega

1 \ T \ \ T \ \
0% 2% 4% 6% 8% 10% 12% 14%

Prioridade

Figura 20: Conflitos de interesse

4.7.4 Falta de Cooperacéao

Outro ponto que se mostrou relevante durante a revisdo bibliografica, mas que no
resultado da pesquisa ndo teve um impacto significativo, foi o aspecto falta de cooperacéo
entre os participantes da cadeia de suprimentos. Este item ficou em quinto lugar em relacéo as
demais barreiras e teve 11% dos pontos. Esta questdo também terd apenas seu resultado
comentado, ndo gerando acBes para implantacdo do SCM, porém poderdo, assim como as
demais barreiras acima mencionadas, fazer parte da politica ou dos requisitos da cadeia de

suprimentos.
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Recomendacdo: alguns dos detalhamentos das barreiras poderao fazer parte da politica

ou requisitos da Gestdo da Cadeia de Suprimentos.

O resultado da Questdo 13 pode ser visto na Figura 21. A auséncia de informacdes e
as informacOes desencontradas foram os itens que receberam o maior grau de preocupacgao

dos entrevistados.

Politicas desatualizadas

Falta de participacao de riscos e lucros

Falta de distribuicdo de responsabilidades e
tarefas

Informagdes desencontradas

Auséncia de informacdes

16% 17% 18% 19% 20% 21% 22%

Prioridade

Figura 21: Falta de cooperacéo entre as empresas
4.7.5 Falta de Confiancga

A Questdo 14 traz outro detalhamento das barreiras de implantacdo: a falta de
confianga entre os parceiros comercias. Este item também apresentou uma valorizagdo
modesta quanto ao impacto na implantacdo do SCM. O seu item mais votado foi, como pode
ser visto na Figura 22, representado pelas informag6es comerciais que podem ser repassadas

para concorrentes. Nao se criard aqui uma agdo, mas uma recomendac&o.

Recomendacdo: Nos contratos de longo prazo, mencionar o item confidencialidade.
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As informacgdes estratégicas ndo seréo
passadas para 0s parceiros comerciais

As informacdes passadas pelos parceiros
comerciais ndo sdo confiaveis

Apbs encerrada a parceria, ndo tem-se
garantia que o parceiro mantera sigilo sobre as
informagdes da outra empresa

As informag@es estratégicas poderdo ser
repassadas para 0s concorrentes

Prioridade

22% 23% 23% 24% 24% 25% 25% 26% 26% 27% 27%

Figura 22: Falta de confianca entre os membros da cadeia de suprimentos

4.7.6 Recursos Necessarios para a Implantacdo do SCM

Para finalizar o detalhamento das barreiras, comenta-se a Questdo 15, a qual trata

sobre 0s recursos necessarios para a implantacdo do SCM. Novamente, a preocupag¢do com 0s

sistemas sistema de gestdo empresarial (ERP) torna-se evidente. Este item recebeu 24% dos

pontos, seguido pelo custo de comunicagdo de dados e pela necessidade de formar-se uma

equipe dedicada com 20% dos pontos.

Esta barreira teve um peso significativo, apresentando a segunda colocacdo entre as

barreiras com 14% dos pontos. A acdo aqui seria dedicada, principalmente, ao item ERP,

porém essa ac¢do ja foi relacionada na questdo complexidade. A repeticdo da relevancia deste

item vem reforcar a sua importancia para a implantacdo da Gestdo da Cadeia de Suprimentos.
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Outro aspecto que precisa ser contornado é a necessidade de formar-se uma equipe
dedicada para tratar deste assunto. Atualmente, a grande maioria das empresas trabalha com
um quadro enxuto de pessoas. As pessoas apresentam pouca disponibilidade para executar
projetos que transcendam a sua rotina. A solugdo para isso talvez seja contratar uma
consultoria especializada, uma vez que este item foi 0 que recebeu a menor pontuagao (17%)

NO quesito recursos Necessarios.

Acdo: Contratar uma consultoria especializada em SCM para coordenar a implantacao
do SCM.

Nota-se que o custo de comunicacdo é outro fator que preocupa os entrevistados. A
solucéo de utilizar a internet, dada no caso do ERP, pode ser também a alternativa para este
item. N&o se tem ddvida que a utilizacdo da internet para comunicacdo de dados representa
um custo inferior aos outros meios disponiveis.O resultado completo desta questdo é

apresentado na Figura 23.

Necessidade de contratar uma consultoria para
auxiliar na implantagéo

Tempo de implantacéao

Necessidade de formar-se uma equipe
dedicada para este assunto

Elevado custo de comunicacao de dados

Necessidade de alterar ou adquirir um novo
software de Gestdo Empresarial (ERP)

I T T T T 1
0% 5% 10% 15% 20% 25%

Prioridade

Figura 23: Recursos necessarios para a implantacdo do SCM
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4.8 BENEFICIOS

A Questdo 17 indaga o entrevistado sobre quais seriam os principais beneficios
oriundos da implantacdo dos SCM. Cabe lembrar que o item identificagdo beneficios foi o que
recebeu maior grau na Questdo 20, a qual perguntava o que precisa ser feito para implantar a
Gestdo da Cadeia de Suprimentos. Visto isso, este topico deveria apresentar 0 maior nimero
de acOes para o projeto de integracdo da cadeia de suprimentos, porém ndo muito mais. Como
foi verificado na Questdo 20, as diferencas em relacdo ao primeiro e segundo aspectos foram

de 1% para o segundo e 2% para o terceiro item, Figura 15.

A Figura 24 apresenta o resultado da Questdo 17. Reducdo de custos é que as
empresas esperam que traga a implantacdo do SCM (40%), seguido do item aumento da

satisfacdo dos clientes com 37%.

As Questbes 18 e 19 procuram detalhar estes dois atributos.

Aumento do acerto nas
previsbes de demanda

Aumento da satisfacéo
dos clientes

Reducéo de custos

1 1 1 1 1 1 1 1 1
0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40%

Prioridade

Figura 24: Beneficios da implantagdo do SCM
4.8.1 Reducdes de Custos

A Questdo 18 faz o detalhamento do beneficio reducdo de custos. Pela analise da
Figura 25, verifica-se que o item que aparece em primeiro lugar é reducdo de estoques com
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19%, seguido pela reducao do trabalho duplicado com 17%. Estes sdo os dois principais itens
que devem ser perseguidos pela equipe de implantacdo. Sendo assim, surge a proposta de

duas agoes:

Acdo: Implantar ferramentas que permitam a reducdo dos estoques na cadeia de
suprimentos, como, por exemplo, CPFR.

Acdo: Fazer um desenho dos processos de negécio dos participantes da cadeia de

suprimentos, identificando trabalhos duplicados.

A Figura 25 apresenta os resultados da Questao 20.

Reducéo dos recursos
empregados

Competitividade no
preco de venda

Reducdao dos riscos
Reducdo dos estoques
obsoletos

Eliminagé&o do trabalho
duplicado

Reducéo dos estoques

\ \ \ \ \ \ \ \ \ \
0% 2% 4% 6% 8% 10% 12% 14% 16% 18% 20%

Prioridade

Figura 25: Redugdes de custo oriundas da implantacdo do SCM
4.8.2 Aumento da Satisfacédo dos Clientes

A Questdo 19 detalha os beneficios trazidos aos clientes pela implantacdo do SCM.
Nota-se que a principal vantagem pretendida pelos entrevistados € a confiabilidade nos prazos
de entrega totalizando 9% das preferéncias, seguido pela agilidade nas respostas com 9% e

reducdo dos prazos de entrega com 8%. Os demais itens podem ser verificados na Figura 26.

Este resultado motiva mais algumas agoes:
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Acdo: Criar avisos automaticos a cada etapa do processo de suprimento. Esses avisos
poderao ser enviados por e-mail a cada etapa, como, por exemplo, colocacdo do pedido, todos
0s materiais disponiveis para producdo, producdo programada, entrada em producdo,

produzido, expedido, em transito, entregue, etc.

Acdo: Criar dentro de cada membro da cadeia de suprimentos a figura do responsavel

pelo pds-venda, se possivel criar uma linha 0800.

Reducgédo das incertezas dos mercados
Reducdo do prazo de langamento dos produtos
Incremento da fidelidade a marca

Redugdo das vendas perdidas

Entregas mais frequentes

Produto e servicos customizados

Cumprimento dos prazos

Reduc¢do das rupturas de estoque

Agilidade na resposta das variacdes da
demanda

Agilidade na resolugdo de problemas
Reducédo no prazo de entrega

Agilidade nas respostas

Confiabilidade da entrega

I I I I I I I I I I I
0% 1% 2% 3% 4% 5% 6% 7% 8% 9% 10%

Prioridade

Figura 26: Beneficios aos clientes oriundos das préaticas do SCM
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4.9 AVALIACAO DA PESQUISA

Para finalizar a pesquisa, os entrevistados foram abordados quanto a sua opinido em
relacdo a pesquisa como um todo. Havia a preocupacao se o questionario ndo ficara complexo
demais a ponto de prejudicar o resultado da pesquisa, porém os resultados apresentados nesta
questdo demonstraram que ndo, uma vez que 78% dos entrevistados ndo apresentaram

dificuldade de preenchimento do questionario.

Dos 37 que responderam a pesquisa, 51% alegaram que as respostas selecionaveis

facilitaram o preenchimento da pesquisa.
4.10 PLANOS DE ACAO

Neste item, detalham-se as acOes propostas acima, assim como sdo propostas mais

algumas.

Acdo 1: Contratar uma consultoria especializada em SCM para coordenar a

implantacdo do SCM.

Como pode ser visto no item 5.7.6, o item contratar consultoria foi um dos topicos
com menor pontuacdo no quesito recursos necessarios para implantacdo do SCM, quando
visto sob a Otica de barreira. Conjugando-se a isso 0 pouco conhecimento dos membros da
cadeia de suprimentos sobre o tema SCM, justifica-se a contratacdo de uma consultoria

especializada no assunto.

Acdo 2: Selecionar os principais fornecedores e clientes para iniciar a
implantacdo do SCM.

Recomenda-se que a implantacdo do SCM comece pequena, a partir de um piloto. Para
tanto, seria selecionado um numero reduzido de parceiros e itens. Sugere-se, da mesma
forma, comecar simples, ou seja, selecionando apenas alguns dos oito processos de negdcios
indicados pela GSCF como necessérios para a integracdo da cadeia de suprimentos. Além
disso, recomenda-se o compartilhamento de informacdes entre os CDs centrais dos varejistas

e atacadistas, visto o grande numero de lojas que algumas redes de lojas apresentam.

A selecdo dos parceiros € fator determinante para o sucesso do piloto. Neste primeiro

momento, tem-se que identificar os membros da cadeia de suprimentos que realmente
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desejam implantar essa cadeia. Uma vez obtido sucesso nesse piloto, ficara mais facil
convencer, atraves de dados reais, as vantagens de utilizar tal filosofia gerencial. Além do
desejo de implantar, tem-se que analisar o histdrico de relacionamento deste parceiro com a

empresa-alvo.

Outro fator preponderante é a selecdo dos itens que fardo parte do piloto inicial.
Recomenda-se neste ponto que utilize a curva ABC (Pareto) para determinar os itens com
maior relevancia das empresas participantes. Nao se pode esquecer que 0s itens precisam

fazer parte das trocas comerciais entre os parceiros relacionados.

Com certeza, o piloto sofrerd ajustes durante o seu processo de execucdo. Quando
finalizada com sucesso essa fase, deve-se iniciar o processo de ampliacdo do piloto. Isto
podera ocorrer primeiro pela ampliacdo do numero de parceiros, seguindo pelo aumento do
namero de itens, posteriormente, pela elevagdo do numero de processos de negdcios

integrados.

Recomendacdo: Naturalmente, tem-se maior influéncia junto aos fornecedores, uma

boa dica seria iniciar a implantacdo do SCM com estes, antes de incluir os clientes.
Acdo 3: Desenvolver um treinamento sobre o tema SCM

Como base na revisdo bibliogréafica, Capitulo 2, se desenvolvera um treinamento sobre
0 SCM. Serdo apresentados todos o0s aspectos relevantes ao sucesso da sua utilizagdo, tais

como conceito, beneficios, barreiras e estrutura.

Acdo 4: Selecionar os processos de negécios que serdo integrados na Gestdo da

Cadeia de Suprimentos.

Utilizar como base de decisdo aqueles processos mais selecionados na pesquisa

realizada (item 5.3).
Acdo 5: Criar uma equipe multifuncional

Com base nos processos, criar equipes multifuncionais, cujos seus membros serdo os

usudrios-chave do processo de integracao da cadeia de suprimentos.

Acdo 6: Definir a missao e a politica da cadeia de suprimentos
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A cadeia de suprimentos que sera gerenciada deve ser tratada estrategicamente como
se trata uma empresa. Para isso, deve-se definir a missao, a visdo, os objetivos e as politicas

da cadeia de suprimentos que se gerenciara a partir de entéo.

Recomendacdo: Alguns dos detalhamentos das barreiras poderdo fazer parte da

politica ou requisitos da Gestdo da Cadeia de Suprimentos.

Recomendacdo: Nos contratos de longo prazo, deve-se mencionar o item

confidencialidade.

Acdo 7: Definir quais informacdes devem ser trocadas pelos participantes da

cadeia de suprimentos.

Utilizar como base de decisdo aqueles processos mais selecionados na pesquisa

realizada (item 4.5).

Acdo 8: Fazer um desenho dos processos de negocio dos participantes da cadeia

de suprimentos, identificando trabalhos duplicados.

Utilizar ferramentas para mapeamento dos processos selecionados, encontrar 0s

pontos de trabalho redundante, propondo novos processos que eliminem esses pontos.

Acdo 9: Implantar ferramentas que permitam a reducdo dos estoques na cadeia

de suprimentos, como, por exemplo, CPFR.

O CPFR pode ser definido como um conjunto de normas e procedimentos com o
objetivo de aumentar a eficiéncia das cadeias de suprimentos, através do estabelecimento de
padrdo que facilite os fluxos fisicos e de informagdes. Este conceito € amparado pelo The
Voluntary Interindustry Commerce Standarts (VICS), um comité fundado em 1986 e formado

por representantes de diversas empresas.

O CPFR é a possibilidade de se trabalhar de uma forma mais estavel, uma vez que se
tem informacdo da demanda final, ndo contaminada por reagdes especulativas das demandas
intermediarias. Isto significa que os membros da cadeia de suprimentos poderdo controlar
melhor sua producéo e seus estogues, inclusive o de seguranca, ja que terdo conhecimento do
calendario de promoces dos varejistas e, consequentemente, dos picos de vendas, fazendo

com diminuam as chances de falta ou excesso de produto. As economias provenientes dessas
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vantagens podem ser partilhadas com os demais membros através de reducgdes de preco dos
produtos (AROZO, 2000; HOLMSTROM et al., 2002).

O processo de implantacdo do CPFR é segmentado em 9 etapas, as quais estao listadas

no Capitulo 2 do presente trabalho.
Acdo 10: Criar avisos automaticos a cada etapa do processo de suprimento.

Estes avisos poderdo ser enviados por e-mail a cada etapa, como, por exemplo,
colocacdo do pedido, todos os materiais disponiveis para producdo, producdo programada,
entrada em producdo, produzido, expedido, em transito, entregue, etc. No sistema
computacional, seriam cadastrados os prazos de cada atividade, ndo recebendo a confirmagéo
do prazo determinado, 0 mesmo sistema emitiria uma mensagem de aviso ao fornecedor e ao
cliente. Com essa informacdo, o problema poderia ser resolvido rapidamente ou contornado

sem gerar perdas para a cadeia de suprimentos.

Acdo 11: Desenvolver um software integrador via internet, este colheria as
informagdes necessarias para a Gestao da Cadeia de Suprimentos de diferentes bancos
de dados.

As trocas de informagbes ndo necessitam de investimentos consideraveis em
informatica. Isso pode ser feito a partir de ferramentas simples, como planilhas eletrénicas e
e-mails. Porém, segundo Ribeiro (2004), sistemas complementares sdo extremamente

recomendaveis quando o nimero de itens e participantes cresce.

A comunicacdo entre os diferentes ERPs pode utilizar linguagens universais, tais

como EDI (Enterprise Data Interchange) ou XML (Extended Markup Language).

Nos ultimos anos, empresas como IBM, Microsoft, Novel, Oracle e Sun tém
apresentado para 0 mercado sistemas baseados em XML. Esses desenvolvimentos permitirdo
0 acesso e 0 gerenciamento de um grande volume de transagdes geradas pela necessidade de
comunicagéo entre empresas (RIBEIRO; 2004).

Acdo 12: Criar dentro de cada membro da cadeia de suprimentos a figura do
responsavel pela pés-venda, se possivel criar uma linha 0800.
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Cada empresa devera definir um responsavel pela centralizacdo de informacdes, uma
pessoa poderd rapidamente direcionar a resolugdo de problemas encontrados durante o
processo de fornecimento. Hoje, nas empresas brasileiras, tem-se dificuldade em resolver
alguns problemas, pois muitas vezes ndo se sabe a quem recorrer. Criando este posto, se
eliminaria este problema. A pessoa ndo teria obrigacdo de conhecer todas as atividades;
porém, deveria ser capaz de indicar os caminhos necessarios, cobrar prazos e fornecer retorno

aos reclamantes.

Muitas empresas utilizam esta funcéo para responder as reclamagdes de consumidores;

no entanto, poucas utilizam para responder as demandas de clientes.
Acéo 13: Criar um conjunto de indicadores de desempenho.

Uns dos pontos cruciais a qualquer gerenciamento sdo os indicadores de desempenho,

pois permitem monitorar o desempenho das fungdes empresariais.

O conjunto de acgdes acima propostas seria 0 ponto de partida para implantagéo do
SCM. Em determinado ponto do processo de implantacdo, novas acbes poderiam ser
propostas ou até mesmo substituidas. Decidiu-se em ndo determinar os responsaveis, nem

prazos e recursos necessarios, pois para fazé-lo teria-se que iniciar o processo de implantacéo.



5 CONCLUSOES

A Pesquisa de Mercado utilizada confirmou que a Gestdo da Cadeia de Suprimentos é
um termo relativamente novo no Brasil e de pouca aplicacdo. Apenas 35% das empresas
participantes da pesquisa utilizam o SCM, porém, também é verdade que muitas empresas

desejam implantar esta filosofia gerencial.

Os entrevistados acreditam que a identificacdo dos beneficios é a primeira acdo que se
deve tomar para implantacdo do SCM, seguidos da definicdo dos processos de negocios
envolvidos e da minimizacdo das barreiras existentes entre 0s parceiros comerciais. A respeito
de barreira, a falta de conhecimento sobre o que de fato € SCM ¢é a primeira barreira que deve
ser transposta para o sucesso na aplicagdo do SCM. Pela andlise dos resultados da Pesquisa de
Mercado, pode-se constar que apenas 30% dos entrevistados definiram corretamente o
conceito de SCM.

Um fato positivo e que garante a aplicabilidade do presente trabalho é que 70% dos
entrevistados desejam aplicar ou ampliar a utilizacdo do SCM, ou seja, poucos utilizam

(35%), mas muitos desejam utilizar (70%).

5.1 QUANTO AO METODO UTILIZADO

A Pesquisa de Mercado forneceu um bom subsidio para identificacdo das acgdes
necessarias a implantagdo do SCM. Entretanto apenas a aplicacdo dessas a¢Ges poderdo

responder se as a¢des propostas sao realmente eficientes e eficazes para o objetivo proposto.

O método utilizado respondeu todas perguntas relacionadas no Capitulo 1, conforme

pode ser visto na sequéncia:
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Como os varios participantes da cadeia de suprimentos serdo encorajados a trabalhar
em funcdo de objetivos comuns? Os membros da cadeia de suprimentos, em 23% das
respostas, indicaram que a identificacdo dos beneficios € a principal atividade a ser realizada
para implantagdo do SCM. Dentre os beneficios mais relacionados, o destaque foi dado para
reducdo de custos, com 23% das respostas.

Quais informacdes os membros da cadeia de suprimentos estariam dispostos a trocar?
As informacgdes mais selecionadas pelos entrevistados foram: situacdo do pedido (89%),
disponibilidade de estoques (70%) e langcamento de produtos (70%), além de outras, as quais
podem ser observadas na Tabela 3.

Quem deve e quem nédo deve fazer parte da cadeia de suprimentos? Para 73% dos

entrevistados, tanto fornecedores quanto clientes devem participar.

Quais as barreiras a implantacdo do SCM e como ultrapassa-las? As principais
barreiras a implantacdo podem ser vistas na Figura 16, na qual se pode verificar o destaque
dado para o item complexidade da cadeia: nimero excessivo de parceiros, ERPs diferentes e
namero excessivo de itens. Cada uma das barreiras relacionadas na Figura 16 € detalhada nas
Figuras 17 a 23. Esses detalhamentos facilitam a determinacdo das a¢Ges necessarias para a
transposicao das barreiras.

Quais sdo os principais beneficios da integracdo da cadeia de suprimentos? Os
principais beneficios da implantacdo do SCM sdo relacionados na Figura 24. Nota-se que a
reducdo de custos é o principal motivador para utilizagdo das praticas de SCM. Cada um dos
beneficios apresentados na Figura 24 estd desmembrado nas Figuras 25 e 26.

Ao analisar os dados da Pesquisa de Mercado, notou-se que 0 questionario apresentava

alguns pontos a melhorar:
A pesquisa apresentou algumas perguntas redundantes; e

Prazo de coleta de dados poderia ser maior, com objetivo de aumentar o nimero de

pessoas que responderam o questionario.

Uma dica seria aplicar o questionario desenvolvido apds a realizacdo de um
treinamento sobre SCM, talvez com isso as respostas fossem dadas com maior certeza e

convicgéo.
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Os resultados da Pesquisa de Mercado sdo caracteristicas do publico estudado. A
mesma metodologia aplicada a outra cadeia de suprimentos podera trazer resultados
diferentes. Visto isso, pode dizer que, ao estudar-se outra cadeia de suprimentos, deve-se,
primeiramente, aplicar o questionario proposto neste trabalho e, s6 apos, definir as acGes
necessérias a implantacdo do SCM.

5.2 RECOMENDACOES PARA TRABALHOS FUTUROS

O trabalho podera ser ampliado nos seguintes aspectos:

e Colocar em préatica a implantacdo do SCM e analisar seus resultados,
verificando se as acgOes propostas sdo eficazes no sucesso da implantacéo
do SCM;

Ampliar a Pesquisa de Mercado proposta para um ndmero maior de

entrevistados;

Detalhar as agBes em termos de recursos necessarios: tempo, financeiro,

humano, etc;

Aprofundar o estudo sobre a ferramenta CPFR,;

Aplicar a metodologia envolvendo os demais membros da cadeia de

suprimentos: clientes, fornecedores dos fornecedores, entre outros; e

Considerar os aspectos de Governca e Estratégias Coletivas.
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GLOSSARIO

Classificacdo ABC

Classificacao estatistica, considerando suas importancias, baseadas nas quantidades e

nos seus valores.
DRP
Distribution Resource Planning ou Planejamento dos Recursos de Distribuicao.
ECR
Efficient Consumer Response ou Resposta Eficiente ao Consumidor.
Engenharia Colaborativa

Esforgo conjunto de diversas areas utilizado no desenvolvimento de um novo produto

ou na resolucéo de problemas criticos.
Comércio Eletronico

E a realizacio de toda a cadeia de valor dos processos de negdcio num ambiente
eletrénico, por meio da aplicacéo intensiva das tecnologias de comunicacao e de informacéo,
atendendo aos objetivos de negocio. Os processos podem ser realizados de forma completa ou
parcial, incluindo as transacdes negocio-a-negdcio, negdcio-a-consumidor e consumidor-a-
negocio. O comércio eletronico se divide em dois grandes segmentos: B2B - Business to

Business e B2C - Business to Consumer.
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EDI

Electronic Data Interchange ou Intercambio Eletronico de Dados.

ERP

Enterprise Resource Planning ou Planejamento dos Recursos do Negdcio.
Forecasting

Técnicas para previsdes de demanda.

Fullfilment

Atender no tempo e no prazo.

Giro de estoque

Demanda anual dividida pelo estoque médio mensal.

Lead Time

Prazo de reposicao.

MRP

Material Requirements Planning ou Planejamento das Necessidades de Materiais.
MRP 11

Manufacturing Resources Planning ou Planejamento dos Recursos da Manufatura.
Trade-offs

Trocas compensatorias.



As Tabelas de 1 a 4, apresentam os resultados das perguntas de identificacdo dos

entrevistados.

ANEXO A - Tratamento dos Dados da Pesquisa de Mercado

Tabela 1: Questionarios Enviados x Questionarios Respondidos

N° de questionarios enviados 114
N° de respostas 37 32%|
Tabela 2: Segmentagdo da Amostra
N° %
Profissionais 18 49%
Colaboradores da empresa alvo 10 27%
Fornecedores 9 24%
Tabela 3: Entrevistados por Fungéo
Classificac8o por Funcéo N° %
Gerentes 13 35%
Analistas 8 22%
Coordenadores 7 19%
Outros 5 14%
Diretores 4 11%

Tabela 4: Distribuicio dos Entrevistados por Area de Atuagio

Distribui¢&o por Area N° %
Logistica 15 41%
Comercial 11 30%
Técnica 5 14%
Outras 6 16%




As demais tabelas apresentam os resultados das perguntas de 1 a 21.

Tabela 5: Respostas da Questdo 1

NO

%

Conhecem

33

89%

Nao conhecem

4

11%

Tabela 6: Respostas da Questao 2

No

%

Definicao correta

11

30%

Definicao incorreta

26

70%

Tabela 7: Respostas da Questdo 3

Processos de Negécio N° %
Gerenciamento do servigo ao cliente 35 95%
Atendimento do pedido 35 95%
Gestéo da demanda 34 92%
Processo de suprimentos 33 89%
Gerenciamento do fluxo produtivo 31 84%
Devolugdes 29 78%
Gerenciamento do relacionamento com o cliente 21 57%
Desenvolvimento e comercializagdo de produtos 19 51%

Tabela 8: Respostas da Questdo 4

No

%

Aplicam SCM 13

35%

N&o aplicam SCM 24

65%

Tabela 9: Respostas da Questdo 5

Desejam Aplicar N° %
Sim 26 70%
Nao 11 30%

111



Tabela 10: Respostas da Questéo 6

Membros da SC N° %
Ambos 19 73%
Fornecedores 5 19%
Clientes 2 8%

Tabela 11: Respostas da Questéo 7

Quais informacdes sua empresa disponibilizaria para os seus

fornecedores ou clientes? N %
Informagdes sobre a situagdo do pedido 33 89%
Informacdes sobre a disponibilidade de estoques 26 70%
Informagdes sobre o langamento de produtos 26 70%
Informacgdes sobre o planejamento de producao 24 65%
Informagdes sobre previsdo de vendas 22 59%
Informacgdes sobre vendas realizadas 20 54%
Informa<~;6es sobre estratégia de vendas (abertura de mercado, 17 46%
promocgdes, etc)
Informagdes sobre custos 6 16%
Informacdes sobre o planejamento estratégico da sua empresa 5 14%
Informagdes sobre margem de lucro 1 3%
Tabela 12: Respostas da Questéo 8
N° %

Porque sdo informagdes confidenciais 30 81%

Receio que estas informacgdes sejam utilizadas a favor da outra parte 16 43%

em negociacdes de preco

Receio que estas informacdes sejam repassadas para concorrentes 12 32%




Tabela 13: Respostas da Questéo 9

113

Atributo Média Normalizagdo | %

Complexidade da cadeia de suprimentos (nimero excessivo de
parceiros, diferentes sistemas de gestéo (ERP), nimero excessivo 2,58 3,101 21%
de itens, etc)
Recursos necessarios para implantagao (equipes dedicadas,
aquisicé@o de novos sistemas, tempo de implantacéo, custo de 3,69 2,17 | 14%
comunicacao, etc)
Conflito de interesses na relagdo entre parceiros comerciais 4,39 1,82 12%
Comportamento oportunista de alguns fornecedores/clientes 4,78 1,671 11%
Falta de cooperagao entre parceiros comerciais 4,86 1,65|11%
galtq de conhecimento sobre as técnicas de Gestdo da Cadeia de 4.86 165 11%

uprimentos
Falta de confianca entre parceiros comerciais 5,39 1,48 | 10%
Auséncia de metas claras e mensuraveis 5,44 1,471 10%

15,00

Obs: A normalizacdo € feita pela divisdo de 8, grau maximo da questdo, pela média

das respostas.

Tabela 14: Respostas da Questdo 10

Como os itens de complexidade, abaixo relacionados, afetam a Priorizacao %
implantacdo da Gestdo da Cadeia de Suprimentos?
NUmero excessivo de parceiros: clientes e fornecedores 1,53 35%
Sistemas de gestdo empresariais (ERPs) diferentes 1,47 34%
NUmero excessivo de itens 1,33 31%
4,33
Tabela 15: Respostas da Questdo 11
Como os comportamentos oportunistas, abaixo relacionados, . ~
. N . . Priorizacéo %

afetam a integracéo da cadeia de suprimentos?

Negociagées do tipo ganha-perde 1,72 28%

Melhorar a performance financeira as custas de outros membros da

cadeia 1,57 26%

Gerar informagfes especulativas (demandas falsas, aumentos

falsos, etc) 1,53 25%

Aguardar o final do més para conseguir as melhores negociagfes de

precos 1,31 21%

6,13




Tabela 16: Respostas da Questdo 12

114

Dentre os conflitos de interesse relacionados, classifique L ~
; ~ . . Priorizagéo %
como estes afetam a integracéo da cadeia de suprimentos.
Atrasos na entrega 1,59 12%
Problemas de qualidade 1,57 12%
Poder coercivo 1,53 12%
Demora na resolucdo de problemas 1,49 12%
Diferentes expectativas em relacdo aos pre¢os 1,46 11%
Desacordo sobre o dominio das decisdes e acdes 1,46 11%
Cancelamento de pedidos 1,33 10%
Reclamacdes 1,24 10%
Multas 1,18 9%
12,84
Tabela 17: Respostas da Questdo 13
Como a falta de colaboracéo entre empresas afeta a implantagao da Gestao L ~ o
da Cadeia de Suprimentos? Priorizagao /0
Auséncia de informacdes 1,72 22%
Informagdes desencontradas 1,69 21%
Falta de distribuicdo de responsabilidades e tarefas 1,55 20%
Falta de participagdo de riscos e lucros 1,51 19%
Politicas desatualizadas 1,43 18%
7,91
Tabela 18: Respostas da Questdo 14
Como afalta de confianca entre parceiros comerciais
afeta a implantacéo da Gestdo da Cadeia de Priorizac&o %
Suprimentos?
As informac®es estratégicas poderdo ser repassadas 1,76 27%
para 0s concorrentes
ApOs encerrada a parceria, ndo tem-se garantia que o
parceiro mantera sigilo sobre as informagdes da outra 1,66 25%
empresa
A? |nf9rma<;o_e,s passadas pelos parceiros comerciais 1,58 24%
ndo sdo confiaveis
As |nf9rmagoes e_st_rateglcas ndo serdo passadas para os 1,57 24%
parceiros comerciais
6,57




Tabela 19: Respostas da Questdo 15

Como os recursos, abaixo relacionados, afetam

I I 3 0
aimplantagdo da cadeia de suprimentos? Priorizagdo %
Necessidade de e}Iterar ou adqumr um novo 1,65 24%
software de Gestdo Empresarial (ERP)

Elevado custo de comunicacdo de dados 1,35 20%
Necessidade de formar-se uma equipe dedicada 134 20%
para este assunto
Tempo de implanta¢do 1,28 19%
Nec_e_s&dat_je de cont~ratar uma consultoria para 1,19 17%
auxiliar na implantacdo
6,81
Tabela 20: Respostas da Questéo 16
Qual sistema de gestao empresarial (ERP) é N° %
utilizado pela sua empresa?
QOutros 18 49%
Nenhum 8 22%
SAP 4 11%
Oracle 4 11%
J D Edwards 2 5%
People Soft 1 3%
37

Tabela 21: Respostas da Questdo 17
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Quais beneficios motivariam a sua empresa a implantar a Gestéo
da Cadeia de Suprimentos? (Priorize utilizando 1, 2 e 3, sendo que
1 representa o grau mais elevado)

Média | Normalizagao

%

Reducao de custos 1,59 1,88 40%

Aumento da satisfacdo dos clientes 1,73 1,73 37%

Aumento do acerto nas previsdes de demanda 2,68 1,12 24%
4,74

Obs: A normalizacéo € feita pela divisdo de 3, grau maximo da questdo, pela média

das respostas.



Tabela 22: Respostas da Questdo 18

116

Como aimplantacdo da Gestédo da Cadeia de Suprimentos L ~
L N ) . Priorizagcéo %

beneficiard as reduc¢bes de custos abaixo relacionadas?

Reducéo dos estoques 1,76 19%

Eliminac&o do trabalho duplicado 1,57 17%

Reducéo dos estoques obsoletos 1,53 17%

Reducdo dos riscos 1,51 17%

Competitividade no prego de venda 1,39 15%

Redugéo dos recursos empregados 1,36 15%

9,12
Tabela 23: Respostas da Questdo 19

Como aimplantacédo da Gest&o da Cadeia de

Suprimentos beneficiara os atributos de servigco ao Priorizacéo %

cliente abaixo relacionados?

Confiabilidade da entrega 1,78 9%

Agilidade nas respostas 1,66 9%

Reducdo no prazo de entrega 1,58 8%

Agilidade na resolugdo de problemas 1,58 8%

Agilidade na resposta das varia¢gdes da demanda 1,55 8%

Reducéo das rupturas de estoque 1,54 8%

Cumprimento dos prazos 1,50 8%

Produto e servi¢os customizados 1,49 8%

Entregas mais frequentes 1,46 8%

Reduc¢éo das vendas perdidas 1,30 7%

Incremento da fidelidade & marca 1,23 7%

Reducéo do prazo de langcamento dos produtos 1,11 6%

Reducdo das incertezas dos mercados 1,09 6%

18,88
Tabela 24: Respostas da Questdo 20
S gue fazer para implantar a Gestao da Cadeia de Suprimentos Média Normalizaco %
Iden_tificar os principais beneficios da integragdo da cadeia de 253 1,08 23%
suprimentos
Definir os processos de trabalho que precisam ser integrados 2,69 1,86 22%
Minimizar as barreiras existentes entre os parceiros comerciais 2,83 1,76 21%
Definjr indicad.ores de desempenho que megam o desempenho da 3.33 1,50 18%
cadeia de suprimentos como um todo
Aum_entar a troca de informacdes entre os membros da cadeia de 3.61 138 16%
suprimentos
8,48

Obs: A normalizacdo é feita pela divisdo de 5, grau maximo da questdo, pela média

das respostas.



Tabela 25: Respostas da Questdo 21
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Como vocé classificaria a pesquisa?

No

%

As respostas selecionaveis facilitaram o preenchimento
da pesquisa

19

51%

Na&o tive dificuldades no preenchimento

10

27%

Tive dificuldades no preenchimento, uma vez que nao
tenho conhecimento sobre Gestédo da Cadeia de
Suprimentos

14%

Tive dificuldades no preenchimento, uma vez que a
pesquisa estava muito complexa

8%

37




